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Úvod 
 
Charakteristika tématu 
Na každém kroku se v životě potkáváme ne-li přímo s otevřenými konflikty, 
potom alespoň s neshodami – a to jen proto, že není dostatek všeho pro všechny. 
Konflikty a neshody vznikají kvůli penězům, zboží, službám, majetku a kvůli mnoha 
dalším věcem. Pokud něco chce nebo potřebuje více než jeden člověk, může se zrodit 
konflikt. 
Konflikty se odehrávají doma i v práci. Mohou se rozhořet mezi jednotlivci, 
týmy, skupinami, kmeny, rody, národy a státy. Konflikt je vlastně všudypřítomný. Kde 
jsou lidé, tam je obvykle konflikt. 
Schopnost zvládat konflikty je manažerská dovednost, jejíž význam stále vzrůstá. 
Mezi nejnáročnější situace, jimž musí manažer na pracovišti čelit, patří řešení 
konfliktů. Třebaže drobná nedorozumění jsou v pracovním životě běžná, nelze 
ignorovat skutečnost, že mnohá z nich mohou přerůst ve velmi vážný problém. Pokud 
se totiž k jejich řešení správně a včas nepřistoupí, často vedou k velmi napjatým 
vztahům mezi lidmi, kteří spolu musí nějak vyjít, mají-li vykonat společnou práci. 
Potlačené a včas neřešené konflikty na sebe mohou nabalit další a další záležitosti a 
zatáhnout do svárů další a další lidi, kteří s jejich původem neměli vůbec nic 
společného. 
Konfliktní situace jsou natolik obecně rozšířené a snad dokonce i přirozené, že je 
prozíravé pokusit se je pochopit a potom uvažovat o způsobech jejich pozitivního 
řešení.  
Cíle práce 
Cílem mé práce je věcně a srozumitelně formulovat zmíněnou problematiku, 
ukázat reálné případy v praxi. Dále mezi mé cíle patří zvýšení výkonnosti a kvality 
práce zaměstnanců, eliminace stávajících konfliktů, inovace komunikačních procesů, 
odhalení skrytých obtíží a zlepšení vztahů na pracovišti. 
11 
 
 
Pracovní hypotézy 
Interpersonální konflikty na pracovišti mají za důsledek snížení výkonnosti 
práce, neefektivní práci aj. 
Tyhle důsledky vyvolávají špatné vztahy na pracovišti, špatnou komunikaci mezi 
pracovníky a může dojít až k odchodu ze zaměstnání několika pracovníků. Lidé, kteří se 
necítí dobře v práci, kde tráví většinu svého času, nemají potřebu setrvávat v takovém 
prostředí.  
Hypotézy, které vedou k těmto důsledkům a kterými jsem se zabývala ve své 
diplomové práci, jsou následující: chybějí komunikační dovednosti, schází schopnost 
zvládání konfliktů, špatné informační toky mezi jednotlivými úrovněmi řízení, rozdílné 
představy s vedením organizace a možnostmi rozvoje.  
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1. Vymezení problému 
 
Konfliktem je každý názorový rozpor, střet protichůdných tendencí. V tomto 
smyslu nelze proti nim nic namítat, neboť pouze rozpor vede k diskusi, která je 
podkladem nových myšlenek a nápadů. Bohužel tomu tak není u všech konfliktních 
situací. Jedním z hlavních kriterií konfliktů je jejich trvání. Dlouhodobé konflikty jsou 
neproduktivní, jsou ukazatelem nezdravých poměrů na pracovišti, nutně vedou ke 
zhoršení mezilidských vztahů a otravují tím mezilidské klima pracoviště. Dlouhodobé 
konflikty jsou současně důkazem špatného managementu, který je nedovede zavčas 
řešit, což je jedním z jeho základních úkolů. 
Má diplomová práce je zaměřena na interpersonální konflikty. Navrhovala jsem 
zlepšení pracovní podmínek pro zaměstnance společnosti Seznam.cz, kde jsem při psaní 
své diplomové práce působila. A dále jsem se snažila zlepšit pracovní podmínky.  
V současné době jsou konflikty každodenní součástí života každého člověka. 
Setkáváme se s nimi jak ve svém soukromí tak samozřejmě i v zaměstnání. 
Interpersonální konflikty patří bohužel k běžné problematice, kterou musí 
zaměstnavatelé a manažeři řešit.  
Cílem mých návrhů je, aby manažeři věděli jak se chovat při vzniklých 
konfliktních situacích, předcházeli jim a eliminovali jejich důsledky. Dále pak, aby 
spolupracovníci zlepšili komunikační dovednosti mezi sebou a měli dostatek informací 
o předpokládaných změnách od nadřízeného.  
 
 
 
 
 2. Teoretická východiska práce
2.1. Úvod do personali
 
 Za personalistiku mnoho lidí považuje pouze 
a mzdové agendy. Jedná se však o mnohem rozsáhlejší a složit
aktivit a funkcí, bez kterých by spole
neboli řízení lidských zdroj
oblastí, které jsou ve spole
manažerem) v úzké spolupráci se mzdovou ú
 
Obrázek 1: Schéma oblastí personální činnosti
2.2.  Klíčoví aktéři v
 
Zaměstnanec  
Zaměstnanec je jedním z ú
zaměstnavatel). Úkolem zam
                                                          
1
 CHLÁDKOVÁ, A. a BUKOVJAN, P. 
Péče o 
zaměstnance
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stiky 
činnosti spojené s vedením osobní 
ě
čnosti nemohly existovat. Personální 
ů (Human resources) disponuje širokou škálou díl
čnostech reprezentovány personálním manažerem (HR 
četní.   
 
1
 
 personalistice 
častníků pracovněprávního vztahu (druhým je 
ěstnance je vykonávat určitou závislou č
Personalistika. 2007. s. 19,20.  
Personalistika
Výběr a 
nábor 
zaměstnanců
Mzdové 
účetnictví
Pracovní 
poměr
Práva a 
povinnosti
Kontrola 
zaměstnanců
Spolupráce s 
ÚP
Vzdělávání 
pracovníků
jší oblast znalostí, 
činnost, 
čích 
 
innost pro 
 zaměstnavatele, za kterou mu p
„pracovník“, který však není ze zákonného hlediska totožný s pojmem „zam
Právní způsobilost být zam
poměru dosáhne 15 let vě
Výjimkou jsou jen přiměř
rozsahem neohrožují její zdraví a vývoj, ani jí nebrání v p
zaměstnanec mladší 18 let se pak ozna
(včetně tzv. hmotné odpov
Zaměstnavatel 
Zaměstnavatel je ú
zaměstnanec). Jedná se o právnickou 
(zaměstnance). 2 
 Personální manažer (personalista)
Personální manažer je v dané organizaci osoba zodpov
zaměstnanců, péči a jejich kontrolu i motivaci. Personální manažer pat
managementu druhého stupn
mnoha velmi různorodých odv
chápáni pracovníci s odpov
pravomocí. V podstatě se jedná o vedoucí, kte
 Manažer má v organizaci základní funkce a t
realizace (prostřednictvím 
   
Obrázek 2: Schéma klíčových aktérů v personalistice
                                                          
2
 Encyklopedie Wikipedia: Inte
Dostupný z WWW: <http://cs.wikipedia.org/wiki/Hlavn%C3%AD_strana>.
3
 POKORNÝ, J., Osobnost manažera 
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řísluší mzda či plat. Používá se i starší výraz 
ěstnancem má osoba, která v den sjednání pracovního 
ku. Musí však mít ukončenou povinnou školní docházku. 
ené společensky prospěšné práce, které svým charakterem ani 
řípravě na povolání. Takový 
čuje jako mladistvý. Plnou právní zp
ědnosti) získá zaměstnanec dovršením 18 let.
častníkem nejčastěji pracovněprávního vztahu (druhým je 
či fyzickou osobu, která zaměstnává fyz
 
ědná za nábor nových 
ě, rozličná skupina vedoucích pracovník
ětví. Pod globálním pojmem manažer jsou tradi
ědností za práci ostatních, kteří jsou vybaveni p
ří řídí a vedou kolektiv pracovník
ěmi jsou plánování, organizováni, 
jiných lidí) a kontrola. 
 
 
rnetová encyklopedie [online]. 1996 [cit. 2008-09
 
– manažer profesionál, s. 15. 
Zaměstnavatel
Personální manažer
Zaměstnanec
ěstnanec“. 
ůsobilost 
2
 
ické osoby 
ří do 
ů, kteří jsou z 
čně 
říslušnou 
ů.3 
-15].  Text v češtině. 
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2.3. Co je konflikt  
 
O definici konfliktu není v odborné literatuře nouze. Slovo samo je latinského 
původu, conflictus, znamená srážku. Má předponu noc, znamenající spolu, s něčím, a 
kořen odvozený od slova fligo, udeřit uhodit, odvozeně pak někoho něčím zasáhnout. 
Předpona naznačuje, že nejde o jednostrannou záležitost, ale že k tomu musí být 
nejméně dva. Slovo jde tedy chápat jako vzájemné zasahování, utkání se s někým, 
srážku s někým ve vzájemném zápolení. Klasickou definici konfliktu podává Morton 
Deutsch. Konflikt charakterizuje jako „ situaci“, v nichž nastávají nekompatibilní 
aktivity. (Je to) aktivita, která je nekompatibilní s jinou, brání, znesnadňuje, přináší 
obtíže, zraňuje nebo jiným způsobem ji činí méně účinnou. Známá učebnice sociální 
psychologie organizací autorů Katze a Kahna posuzují konflikt jako kolizi aktivit: dva 
systémy (osoby, skupiny, organizace, státy.) jsou v konfliktu tehdy, pokud se nacházejí 
v takové interakci, v niž akce jedné mají tendenci bránit nebo vynucovat určitý výsledek 
proti odporu druhého. 
Přes mnohá nedorozumění a pojmové nejasnosti se ve většině pojetí opakuje 
několik společných rysů. Především konflikt musí být zúčastněnými stranami vnímán a 
pociťován. Existence nebo neexistence konfliktu je tedy záležitostí prožitku. To 
znamená přinejmenším dvě věci. Za prvé, pokud někdo vnímá nějakou situaci jako 
konflikt, pak tato situace konfliktní skutečně je, a to i přesto, že daná realita pro někoho 
jiného, například pro nezaujatého vnějšího pozorovatele, konfliktní znaky vůbec mít 
nemusí. Za druhé, že i tam, kde jsou naplněny jeho vnější znaky, konflikt nemusí nutně 
vždy existovat, pokud si ho zúčastněné strany nejsou vědomi. První tvrzení se opírá o 
klasický výrok amerického psychologa Williema Thomase, který- parafrázován- praví- 
že situace je natolik reálná, nakolik je reálná ve svých důsledcích, neboli pokud lidé 
vnímají situaci jako skutečnou, chovají se podle ní, i když reálná vůbec být nemusí. 
Druhé tvrzení můžeme ilustrovat marxistickým učením, které věnovalo podstatnou část 
svého úsilí tomu, aby v lidu, v „pracujících masách“, proletariátu vyburcovalo vědomí 
třídního konfliktu i tam, kde ho dělníci sami možná jinak nevnímali a necítili. 
16 
 
Dalšími znaky konfliktní situace jsou opozice, nedostatek zdrojů či prostředků a 
aktivní blokační činnost. Kromě toho je pro vznik konfliktu nezbytná existence dvou či 
více stran, jejichž cíle nebo zájmy se zdají být protichůdné. Zdroje a prostředky-peníze, 
čas, lidé, moc, prestiž a mnohé jiné-jsou prakticky vždy nějak omezeny a jejich 
nedostatek vyvolává snahy získat pro sebe co nejvíc, zpravidla na úkor jiných, kteří si to 
nechtějí nechat líbit. 
Rozdíly v různých definicích spočívají v tom, zda konflikt musí být otevřený a 
manifestní nebo zda může rovněž existovat latentně a skrytě. Definice konfliktu, které 
se přidržíme v našem výkladu, bude vycházet z uvedených společných znaků s tím, že 
připustíme jeho existenci i ve skryté podobě. 4 
2.4. Průběh konfliktu  
 
Konflikt je proces. Není to tedy blesk z čistého nebe, nenadálá událost, něco co 
se nedá v žádném případě předvídat, jak se mnozí lidé domnívají. Jeho průběh a vývoj 
ilustruje obrázek č. 1. Konflikt má několik fází a před tím, než vypukne, musí být pro 
něj splněny podmínky. Jaké jsou to fáze? 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                           
4
 ČAKRT, M. Konflikty v řízení a řízení konfliktů. 2000. s. 11-12  
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Obrázek 3: Proces vývoje konfliktu  
5
 
2.4.1. FÁZE I: Potenciální opozice 
 
Prvním stádiem vývoje konfliktu je existence nějakých výchozích počátečních 
podmínek, které vytvářejí možnost vzniku konfliktu. Jejich přítomnost neznamená, že 
konflikt musí nutně nastat. Nejsou tedy podmínkou dostačující, ale přítomnost alespoň 
potenciální opozice je podmínkou nutnou. Pro jednoduchost je sdružíme do čtyř 
kategorií. 
Struktura 
Na rozdíl od rozšířených představ, které mají sklon přisuzovat zdroj konfliktu 
individuálním rozdílům, mívá v organizacích velmi mnoho, zejména mezi skupinových 
konfliktů svou příčinu ve strukturních okolnostech. Lidé jsou v organizacích při výkonu 
                                                           
5
 ČAKRT, M. Konflikty v řízení a řízení konfliktů. 2000. s. 16-17. 
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práce na sobě vzájemně závislí a to způsobuje četné těžkosti. Kdyby spolu neměli vůbec 
nic společného, sotva se kdy mohli dostat do konfliktu. 
Obecně se za strukturní faktory, které mohou přispívat ke vzniku konfliktu, 
pokládají takové proměnné jako velikost skupiny, míra jejich pracovní specializace, 
srozumitelnost soustavy odpovědnosti a pravomocí, nesoulad cílů a postupu, styl vedení 
lidí či systém odměňování. Například velikost skupiny společně s mírou její 
specializace zvyšují pravděpodobnost konfliktu. Nejasné vymezení toho, co jedni 
mohou a za co ručí, je semeništěm sporů. Přestože v obecné poloze si všichni mohou 
přát rozkvět a blaho své organizace, konkrétní před stavy o tom, co tyto pojmy 
představují a jak těchto cílů dosáhnout, se mohou velmi lišit, a zakládat tak příčinu 
budoucího konfliktu. 
Styly vedení lidí jsou prokazatelně svázány s výskytem konfliktu, avšak nikoli 
jednoznačným a přímočarým způsobem. Zde, více než jinde, působí další situační 
faktory. Není například beze zbytku pravda, že přísný způsob řízení, založený na hrubé 
moci a autoritě, je sám o sobě více náchylný vyvolávat konflikt než styl demokratický. 
Existují studie dokazující například, že účast na řízení a konflikt jsou významně 
korelovány. Velice záleží na typu práce a vyspělosti lidí. 
Co způsobuje strukturní pracovní konflikty? Vedoucí pracovníci mívají často 
sklon vinit z nastalých konfliktů své podřízené a jejich osobní negativní vlastnosti. Je 
pravda, že všichni jsme jistě v životě potkali řadu nepříjemných lidí, s nimiž se nám 
nedařila prakticky žádná rozumná dohoda. Lze ale dokázat, že většina příčin konfliktů 
tkví spíše v obtížných situacích, do nichž se dostávají zcela normální lidé. Použijeme li 
nejdříve tuto perspektivu a pokusíme li se konflikty interpretovat tímto způsobem, než 
je výklad jako výsledek působení obtížných, hádavých, nepříjemných a jinak obtížných 
lidí, pokročíme možná o hodný kus kupředu jejich porozumění a následném řešení. 
V organizacích vždy existují oddělení, pracoviště a pracovní místa, která v sobě mají již 
od počátku zabudován vysoký konfliktní potenciál. Ani ten nejvstřícnější a 
nejkooperativnější člověk by zde nebyl schopen trvale pracovat bez sebemenšího střetu, 
nedorozumění nebo rozmíšky. Toto bychom měli mít na paměti především ze dvou 
důvodů. 
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Za prvé, většinou bývá jednodušší změnit pracovní situaci než změnit či vyměnit 
lidi. Manažer má prostě k dispozici určitý okruh lidí a jenom pramalou možnost jejich 
složení jednostranně v podstatnějším měřítku a v přijatelném čase změnit.  
Za druhé, manažer si většinou vyslouží spíše pověst nespravedlivého člověka, 
pokud má sklon označovat lidi na obtížných a komplikovaných místech jako 
„problémové“… 
Je několik okolností, které mohou způsobit, že pracovní místo je náchylné přitahovat 
konflikty. 
Příčina 1: Pracovníci musí jednat s lidmi, jejichž práce je zásadně odlišná.   
Pracovníci, jejichž zaměstnání vyžaduje pravidelnou spolupráci s velmi 
rozmanitými lidmi, se často setkávají s konfliktními situacemi. Srovnejme například 
práci s odborníkem-specialisty a pracovníka správy budov. Zatímco specialista 
pravděpodobně jedná především s lidmi sobě podobnými, pracovník správní budovy se 
setkává s širokou škálou velmi rozdílných lidí, uvnitř i vně organizace, majících 
zásadně odlišná očekávání a požadavky. To způsobuje, že na jeho práci se dívají lidé ze 
zcela odlišných hledisek. Jiná očekávání mají jeho podřízení pracovníci údržby, jiná 
běžní zaměstnanci a ještě jiná různí uživatelé budovy. Musí jednat s vnějšími dodavateli 
výrobků a služeb, z nichž každý má rovněž různé představy a očekávání. Uspokojení 
jedněch požadavků bývá nezřídka na úkor jiných prostě proto, že nelze vyhovět všem 
stejně.6 
Příčina 2:Pracovníci se musí dělit o omezené zdroje. 
Pracovní konflikty také vznikají často z toho, že lidé musí společně využívat 
například nedostatečný prostor, podělit se o limitované fondy, materiál, nástroje a 
zařízení. Ačkoliv společně využívání zdrojů je v organizacích obvyklé a často i jednou 
z příčin, proč organizace vlastně vznikají, jejich přílišný nedostatek však spolehlivě 
vede ke konfliktům. Některé ukvapené snahy právě tohoto druhu. 
                                                           
6
 ČAKRT, M. Konflikty v řízení a řízení konfliktů. 2000. S. 18- 19. 
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Příčina 3: Lidé musí navzájem spolupracovat komplikovanými způsoby. 
Dalším zdrojem konfliktů je vzájemná závislost při práci. Jejich 
pravděpodobnost vzrůstá, čím složitější je vzájemná spolupráce a vyžadovaná 
kooperace. Komplikace vznikají především tam, kde pracovníci musí:  
a) spoléhat na výsledky práce jiných,  
b) spoléhat na zpětnou vazbu od jiných, aby zjistily, jak si vedli při vlastní práci,  
c) vstupovat s jinými do osobního styku.  
Je li práce vzájemně závislá, jsou i lidé závislí na tom, co, jak a kdy učiní jiní. 
Takováto vzájemná závislost může vést ke konfliktům v povoláních tak odlišných, jako 
je zedník stavící se svou partou jednu zeď, chemik a jeho asistent připravující 
experiment či sestra a chirurg na operačním sále. Práce těchto lidí je složitě navzájem 
provázaná a závislá, má sklon vytvářet situace mající značný konfliktní potenciál. 
Tyto tři vlastnosti – rozmanitost, práce, zdroje a komplikované způsoby 
spolupráce-přispívají ke vzniku konfliktu. V situacích, kdy do hry vstupuje jedna z nich 
nebo nějaká jejich kombinace, musí manažer počítat s větší pravděpodobností konfliktu 
bez ohledu na to, zda jsou jeho podřízení schopni konflikty dobře zvládat, či nikoliv. 
Nejlepší prevencí v takových případech je snažit se redukovat konfliktní potenciál dané 
situace. To není samozřejmě vždy možné, ale v každém případě rozhodně stojí za to 
tuto možnost prověřit. Druhou kategorií podmínek nutných pro vznik konfliktu je 
komunikace. 
Komunikace 
Komunikační zdroj konfliktu představuje ty příčiny, které pramení ze 
sémantických posuvů, nedorozumění či šumu v komunikačních kanálech. Patří sem 
například známá nedorozumění, která lidová slovesnost vystihuje úslovím „o koze a o 
voze“. Všeobecně se soudí, že konfliktogenní je nedostatek informací. Je to do značné 
míry pravda, ale ne celá. I jejich přebytek může vést ke stejnému výsledku, zvláště jsou 
li lidé informacemi zahlceni a mají jich víc, než kolik dokáží zpracovat, jsou li 
informace příliš rozporné nebo nejednoznačné, přicházejí li nevhodným komunikačním 
kanálem nebo v nevhodnou dobu apod. Sémantické posuvy mohou být výsledkem 
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různého vzdělání, výcviku, zkušeností a výchovy, selektivního vnímání a 
nedostatečných informací o druhých.  
Patří sem i jazykové a kulturní bariéry, profesní slepota a hluchota, symptom 
slonovinové věže a delší. 
Osobnostní proměnné 
Nejdůležitější osobou v konfliktech jsme mi sami. Konflikt není konfliktem do 
té doby, než mi sami připustíme, aby do něj nějaká situace přerostla. To je pro některé 
lidi možná překvapivé tvrzení. Stará moudrost praví, že nikdo nás nemůže urazit bez 
našeho svolení. Právě tak nás nikdo nemůže přinutit, abychom vstoupili do konfliktu, 
aniž sami chceme. 
 Na rozdíl od všeobecně sdíleného sebeklamu, uvedeného na začátku tohoto 
textu, o tom, že my jej připustíme. Nic více a nic méně. Konflikt není konfliktem, 
dokud z něj konflikt neučiníme. Konflikty v nichž se ocitáme-jinými slovy, v nichž 
jsme se rozhodli octnout- v mnoha případech odrážejí naše vnitřní rozpory, naše vnitřní 
problémy, napětí, strachy a obavy, které jsme nevyřešili, anebo si dokonce neodvážily 
připustit. Lidé se často vrhají do konfliktu nebo se do něj nechají zatáhnout, protože 
nevědí, kdo jsou anebo co skutečně chtějí. Nesnášíme například, když se nás někdo jiný 
využívá, ale ve skutečnosti ale jen na něj přenášíme svůj hněv nad sebou samými, že 
jsme připustily, abychom byli využíváni. Chováme se vztekle tváří v tvář protichůdným 
možnostem výběru nebo požadavkům okolí, z nichž si neumíme vybrat a o něž se sami 
se sebou uvnitř hádáme. 
Všechny tyto procesy vědomého i nevědomého odmítání těchto bytostí  nás 
vedou k tomu, že některé části naší povahy, našeho Já prostě „vydědíme“ či vytěsníme.  
Proč? 
Když lidé nějaké své myšlenky, pohnutky, pocity, vzpomínky či sklony potlačí, 
dělají to proto, že je pokládají v nějakém ohledu za špatné, nevhodné, nemorální, možná 
za projev nějaké neracionální či temné stránky sebe sama, a jako takové za nebezpečné. 
To proto, že se obávají, že je mohou přimět k nějakému činu či chování, jež je může 
ohrozit. 
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Příliš často a příliš snadno hledáme zavinění za konflikty, v nichž se ocitáme, 
v někom nebo v něčem jiném. Ve skutečnosti ale do nich mnohdy promítáme naše 
nevyřešené a nezvládnuté vnitřní sváry. Lze téměř s jistotou tvrdit, že prakticky 
pokaždé, jsme li s někým ve sporu, bychom při opravdu hlubokém a upřímném pohledu 
do nitra nás samých objevit nějakou zapuzenou součást našeho „Já“, které k vyhrocení 
této situace přispívá nebo v ní hrála podstatnou roli. Někdy jsme takovéhoto pohledu 
schopni sami, často je k tomu ale potřeba pomoci další osoby. 
Podle dominance určité charakteristiky, která převládá, lze mezilidské konflikty 
rozdělit z hlediska příčin do čtyř kategorií konfliktů: 
• Představ 
• Názorů 
• Postojů 
• Zájmů 
První kategorie, to je konflikt představ, se týká vnímání, vjemů a představ. 
Druhá skupina se liší od první tím, že představu a vjem spojíme s hodnotícím soudem. 
O postojích mluvíme tehdy, je li názor citově, emotivně zabarven, zatím co se můžeme 
lišit například v názoru na to, zda město Plzeň je malé nebo velké, u postojů jde o 
protiklady typu: dobrý-špatný, líbí, nelíbí… a podobně, které nás nějak osobně zasahují. 
Při konfliktu zájmů jde o rozpor sahající již mnohem hlouběji, až k samým motivačním 
silám člověka, a má zpravidla podobu kdo z koho, buď já nebo ty/on o podobně. 
Okolí 
Na vznik konfliktů má vliv i prostředí, v němž organizace působí. Turbulentní a 
vysoce nejisté a silně dynamické okolí vede k velkému tlaku na lidi. Zatěžuje smysly, 
klade vysoké nároky na mozkovou kapacitu, pozornost, zpracování informací, 
neurotizaci a přibližuje syndrom tzv. vypálení (burn-out). V rychle se měnícím prostředí 
mohou lidé i bez zlého úmyslu ztrácet citlivost a přestávat si uvědomovat a vnímat 
dopady svých činů na jiné. Jsou příliš zaměstnáni tím, co právě dělají, chtějí toho hodně 
stihnout či se snaží být úspěšní v nově nastalé situaci, a tak někdy nejsou vyladěni na 
příjem nebo nevědomky odfiltrovávají jemné negativní zpětné vazby od svého okolí. 
K růstu konfliktu přispívá ale též fyzická nebi jiná izolace, především pokud je 
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kombinovaná s příliš klidným a neměnným okolím, tzv. ponorka. Neúspěch a potíže 
jsou také čestným zdrojem nebo alespoň katalyzátorem pozdějších nepřátelských akcí. 
Potenciální opozice, vyplývající jednak ze strukturních důvodů, především vzájemné 
závislosti aktérů, jednak z osobnostního nesouladu a také tlaku okolí, vytváří podhoubí, 
z něhož může vyrůst jedovatá houba, která omámí smysly zúčastněných a vyvolá osobní 
záště.7 
2.4.2. FÁZE II: Vnímání a personalizace 
 
Pokud jsou podmínky popsány ve fázi jedna dostatečně silné na to, aby vyvolaly 
stres nebo frustraci, pak jsou vytvořeny okolnosti pro to, aby se potenciál konfliktu 
aktualizoval. Výchozí předpoklady jsou ovšem schopné spustit konflikt pouze tehdy, 
pokud se jimi jedná nebo více stran cítí postiženy a jsou si toho vědomi. 
Pro to, aby povstal skutečný konflikt, musí přinejmenším jedna strana vidět a 
nazírat okolnosti jako konfliktogenní, jako „těhotné konfliktem“. Ani to však samo o 
sobě nestačí k tomu, aby skutečně propukl otevřený konflikt. Samo vědomí neshody či 
rozporu je pouze jakým si palivem, které samo bez jiskry nevzplane. Potřebný je další 
prvek, a to osobní emocionální zangažovanost. Teprve to je ta pravá roznětka. Teprve 
ve chvíli, kdy lidé cítí úzkost, ohrožení, tenzi, frustraci či nepřátelství a jsou ochotni 
jednat, je konflikt skutečně na světě. 
Pro práci s konflikty je nutné vědět, že většinou odehrávají současně ve dvou 
odlišných rovinách: 
• Předmětné  
• Emocionální 
 
Předmětná rovina se týká konkrétního tématu konfliktu a může se vztahovat na 
nějaké rozhodnutí, výklad či uplatnění nějakých procedur, užití organizačních zdrojů, 
pravomocí a odpovědností a dalších organizačních skutečností. Vedle toho probíhá 
                                                           
7
 ČAKRT, M. Konflikty v řízení a řízení konfliktů. 2000. s. 20- 24. 
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konflikt také v emocionální rovině, která způsobuje, že vjemy bývají zkresleny, že se 
dostavují negativní pocity a postoje k protistraně, a v důsledku toho i vůči jejich 
stanoviskům a postojům k předmětným otázkám, o něž ve sporu jde. Protože naše 
kultura nás spíše odrazuje a toho, abychom dávali otevřeně a nepokrytě najevo naše 
negativní cítění vůči druhým lidem, intenzivní emocionálně nabité konflikty bývají 
často vydávány za konflikty předmětné. Většina z nás by si asi dokázala uvést příklad 
toho konfliktu, kde hledání hlubokých rozporů v nepodstatných maličkostech je jenom 
snahou dodatečně ospravedlnit intenzivní a emocionální a velmi osobní konflikt, který 
již propukl kvůli něčemu úplně jinému. 
Tento sklon ke zkreslenému vnímání a zveličování rozdílů je příčinou toho, že 
konflikty, pro vnějšího pozorovatele zcela malicherně, nabývají nepochopitelně rychle 
na síle a významu. Lidé mají sklon si v sobě hromadit k případnému pozdějšímu použití 
zásobník skutečných i domnělých problémů, které s druhou stranou mají. Snaží se pak 
hledat oporu kdekoli to jenom jde a své negativní pocity ustavičně dokládají „zločiny“ 
těch druhých. Postupně začínají přisuzovat svému protivníkovy nejhorší pohnutky a 
úmysly, zatímco sami sebe vidí div ne jako poslední spravedlivé. 
Konflikty se pak při každém dalším střetu těchto protivníků jenom dále 
vyhrocují, protože všechny strany při něm chtějí proti ostatním „uhrát“ co nejvíce 
„bodů“ a každé zkřížení zbraní se pak stává novou kapitolou již tak košaté historie 
konfliktu. A pokaždé, má li jedna ze stran pocit, že „minulé kolo“ prohraje, o to víc se 
v dalším snaží zvrátit stav ve svůj prospěch. 
Tím, že dochází k viditelným nepřátelským aktům, se však dostáváme již k další fázi 
vývoje konfliktu.8 
2.4.3. FÁZE III. Chování a jednání 
 
Do třetího stádia vstupuje konflikt v okamžiku, kdy se jedna strana cítí natolik 
ohrožena, že podnikne kroky vedoucí ke zmaření snahy druhé strany, s cílem znemožnit 
uspokojení jejich zájmů nebo dosažení jejich záměrů. Tato akce musí být záměrná a 
                                                           
8
 ČAKRT, M. Konflikty v řízení a řízení konfliktů. 2000. S. 24- 25. 
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cílevědomá. To znamená, že musí být takto myšlena: musí jít o vědomé úsilí frustrovat 
protivníka. Tím se liší fáze III od fáze II, v níž jsou akce protistran ještě nezáměrné a 
jsou vnímány pouze jako nepřátelské. Ve třetí fázi se konflikt stává otevřeným. 
Otevřené konflikty se vyznačují širokou škálou projevů. Od velmi subtilních a 
nenápadných zásahů až po agresivní, násilné a nekontrolovatelné. Konflikt může být 
právě tak kritická poznámka nebo dotaz, jako třeba stávka, bojovná demonstrace nebo 
válka. 
Většina zásahů do konfliktů a pokus o jeho řízení a zvládání začíná většinou až 
v této fázi. Bohužel, protože v této chvíli bývá naděje na úspěch menší, než kdyby se 
odehrály ve fázích předchozích. 
Zvládání a řešení konfliktů jsou obtížné mimo jiné proto, že to není jev 
bezprostředně smyslově postižitelný, něco, na co by  bylo možno si sáhnout. Odehrává 
se totiž především v mysli zúčastněných. Můžeme jej pozorovat pouze nepřímo v jeho 
důsledcích, projevech a příznacích. Můžeme jej pozorovat pouze nepřímo v jeho 
důsledcích, projevech a příznacích, jako jsou vzájemná nevraživost, hádky, nepřátelské 
chování či agrese. Má li být konflikt zvládnut nebo alespoň kontrolován či řízen, je 
k tomu třeba vžít se do situace protagonistů. Klíčem k úspěšnému zásahu a řešení je 
změna pojetí nebo pohledu na konfliktní situaci, popřípadě na její důsledky, v myslích 
účastníků. Smyslem práce je přesvědčit, že většina konfliktů je řešitelných, patrně 
snaze, než bychom asi většinou předpokládali. Mnoho konfliktů se neřeší odpovídajícím 
způsobem jednak proto, že zúčastnění se soustřeďují na tyto nepřímé projevy, a nikoliv 
na konflikt sám, a jednak je nezvládají proto, že nemají dostatek nástrojů na jejich 
zvládnutí nebo jich neumějí využít. Současně je nutno říci, že ne každý konflikt je vždy 
řešitelný. Někdy tomu brání kontext, v němž se odehrává, jindy zase nemusí být 
dostatek času na to, aby se zahojily jizvy utrpěné v minulosti. Může se stát, že jedna 
nebo více stran nemají na ukončení konfliktu doposud z různých důvodů zájem, 
neprošli dostatečným strádáním či nedosáhli takového emocionálního stavu, aby byly 
schopny konstruktivního jednání. 
K tomu, abychom byli schopni odhadnout pravděpodobnost vyřešení konfliktní 
situace, nám může pomoci diagnostika, která je shrnuta v tab. 1. Orientuje nás na to, 
26 
 
čemu bychom měli při posuzování konfliktu věnovat pozornost, a popisuje konfliktní 
dimenze z hlediska možnosti jej urovnat. Modely lze využít i k tomu, aby osvětlil 
postupy, kterých je třeba užít, aby se dal lépe zvládnout. Logika tohoto přístupů je 
taková, že konflikt skýtá větší pravděpodobnost k vyřešení, čím méně jeho stránek se 
nachází v obtížně zvládnutelné oblasti a čím větší „vahou“ spočívá v oblasti snáze 
zvládnutelné. Strategie zvládnutí konfliktu spočívá v tom posunout pohled účastníků na 
jeho jednotlivé aspekty z blízkosti těžko řešitelného extrému směrem k snáze 
řešitelnému. 
Rozměr Kontinuum pohledu 
 Obtížně zvládnutelný Snáze zvládnutelný 
Předmět sporu 
 
Kolik je v sázce 
Vzájemná závislost  
stran 
Trvalost vztahu 
Struktura stran 
 
Přítomnost třetí  
strany 
 
Dosavadní vývoj 
konfliktu 
 
Principiální záležitost 
 
Mnoho 
S nulovým součtem 
 
Izolovaná událost 
Beztvará, roztříštěná, 
bez pevného vedení 
Neutrální třetí strana 
není dostupná 
 
Vnímán jako nevyvážený, 
jedna strana slabší 
a prohrává 
Lze dospět ke kompromisu 
Málo 
S pozitivním součtem 
 
Dlouhodobý vztah 
Soudržná, jednotná 
se silným vedením 
Důvěryhodná, dostatečně 
silná, s prestiží 
 
Obě strany si škodí zhruba 
stejně 
 
 
Tabulka 1: Diagnostický model pro identifikaci závažnosti konfliktu 
Předmět sporu 
Lidé mívají sklon intuitivně situovat sporné záležitosti na pomyslnou osu 
vymezenou dvěma extrémy. Na jednom konci leží principiální a zásadní záležitosti, 
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které jsou nedělitelné, a není možno z nich naprosto nic slevit, a na druhém konci leží 
dělitelná či pragmatická témata, z nichž je možno za jistých okolností částečně slevovat 
a dosahovat o nich dohody. Zásady jsou zásadami proto, že jsou celostní a nedělitelné. 
Nemíváme jich mnoho a o nich se nediskutuje. Nemusí jít například hned o otázky 
života a smrti, existenci či neexistenci zemí či národů. O zásady může jít i v podnikové 
praxi. 
Určitá organizace se například rozhodla, že její dosavadní distribuční kanál už 
neodpovídá době, povaze trhu, nabídce pracovních sil ani chování zákazníků. Doposud 
prodávala své produkty pomocí prodejců-agentů, kteří vyhledávali potenciální 
zákazníky buď u nich doma, nebo na jejich pracovišti. Postupně se však tento způsob 
začal prodražovat, protože produktivita zde nebyla vysoká. Zdálo se, že zákazníci byli 
stále méně ochotni platit něco navíc za takoví osobitý přístup a začali raději vyhledávat  
levnější způsoby jak se dostat ke stejnému produktu. Ve firmě se vytvořily dvě 
nesmiřitelné skupiny. Jednou byla frakce těch, kteří ji léta sloužili, jimž poskytla doložku 
exkluzivity a jež nelze, už ze zásady, ze dne na den vyhodit na dlažbu, protože tím by se 
podlomily morální principy, na nichž byla firma založena, které jsou součástí její 
identity a na nichž od počátku funguje. 
Tím, že se z předmětu sporu učiní principiální záležitost, se řešení konfliktu 
většinou nepomáhá. Zásady buď dodržujeme, nebo riskujeme vlastní identitu a 
věrohodnost. V některých otázkách je vyhrocení na úroveň etických imperativů na 
místě dichotomické rozhodování buď, anebo je nevyhnutelné. Častější je ovšem případ, 
kdy se zásadovost používá jenom jako prostředek k tomu, aby se strany mohli hlouběji 
zakopat ve svých pozicích a vylepšit svou vyjednávací pozici. Takový vývoj bývá 
nebezpečný, proto se může obrátit proti tomu, kdo jej použije, tím, že celou záležitost 
přivede do patové situace. Nejde o nic jiného než o tvrzení, že my máme pravdu a ti 
druzí ji nemají. Pokud druhá strana naši pravdu nepřijme a neuzná svůj omyl, není 
z takové situace cesta ven a veškeré snahy jsou jen marněním energie a času. Možnou 
intervenční strategií-neboť lze sotva čekat, že by strany bez cizí pomoci dohodly sami- 
zde může být snaha přimět oponenty k tomu, aby alespoň pochopili, jak druhá strana 
věc vidí ze svého hlediska, aniž by se vzdávali vlastního pohledu. Suma legitimizace 
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názorů druhé strany může začít rozšiřovat prostor pro možný pohyb a může být prvním 
krokem k řešení problémů. 
Na druhém pólu škály mohou být zcela dělitelné záležitosti, při nichž nikdo 
neztrácí, nikdo nezískává a každá strana si může něco odnést. V našem případě 
osobního prodeje, který se začal přežívat, by mohlo být řešením začít zkoumat, jaký typ 
závazku na sebe firma doopravdy vzala, například zda spíše než o morální závazek zde 
nejde o závazek ekonomický či pracovně právní. To může diskuzi posunout z oblastních 
rovin do mnohem lépe zvládnutelnějších poloh. V tomto konkrétním případě se to 
naneštěstí nestalo, obě strany zůstaly neústupné a takto postižená firma se sama 
prakticky vymazala z trhu. Stačilo přitom možná podívat se na věc z trochu jiné 
perspektivy a začít se bavit o tom, jak velká část prodeje se uskuteční tradičním 
způsobem a jaké parametry musí tento odbytový kanál splnit, jaká část se dostane 
k zákazníkům variantními cestami, co znamená exkluzivita, popřípadě jaké je morálně 
ospravedlnitelné odstupné za nedodržení smlouvy. 
Kolik je v sázce 
Čím mnoho strany více ztratit, tím menší je šance konflikt vyřešit. Jak jsme 
viděli, například zřeknutí se vlastních zásad se může téměř rovnat ztrátě identity, kusu 
sebe sama. Čas od času můžeme být svědky podobných situací při zavádění změn ve 
firmách. Lidé se většinou nebrání změnám proto, že by byli odjakživa konzervativní 
staromilci nebo se báli naučit se něco nového. Mnohem spíše se tak chovají z pocitu 
zásadního konkrétního ohrožení, například z obavy ze ztráty zaměstnání. Čím větší je 
pocit subjektivní újmy, tím více se lidé brání, tím méně jsou ochotni jednat a podívat se 
na věci rozumné. 
Řešením například není ustoupit od změn, ale začít se zabývat vnímáním ztráty nebo 
rizika. 
Někdy ani není nutno podnikat žádná opatření a stačí začít strany sporu 
přesvědčovat. Často je nebezpečí vnímáno jako větší, než skutečně je, prostě proto, že 
protistrany navzájem nekomunikují. Ocitnou li se lidé v nejasných a nejednoznačných 
situacích, které se je zdají ohrožovat, snadno se dostávají do emocionálně vypjatých 
stavů, v nichž se pak ohrožení zdá větší, než skutečně je. Opět zde můžeme odkázat na 
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již citovaného W. Thomase a jeho poučku o reálnosti situací. Chování aktérů, jež 
ovládnou jejich ega, se dostanou do spirály vzájemně se vylučujících poloh všechno, 
nebo nic, vítězství, nebo prohra a subjektivní vjem ztráty se znásobí. 
Zde můžeme pomoci- pokud je to možné- odložit řešení na dobu, kdy se nám 
podaří vášně utlumit. Během tohoto období, kdy lze vyhlásit jakési příměří, lze 
přezkoumat skutečnou hodnotu případných ztrát zisků, popřípadě je vrátit blíže reálným 
veličinám. Pokud taková možnost není, je třeba se snažit přivést druhou stranu 
k rozumnějšímu postoji tím, že její očekávání přiblížíme skutečným možnostem: 
„Předpokládám, že vám asi musí být jasné, že vám nemůžeme dát 100 procent toho, co 
nyní žádáte. Zkusme se realisticky zamyslet nad tím, co je pro vás ještě přijatelné, s čím 
můžete žít.“ Takovíto přístup znamená snahu o změnu pohledu, o jinou perspektivu. 
Snažíme se převést druhou stranu na jinou rovinu úvah:“Pokud bychom mohli vyjít 
s méně než s tím, co jsme původně žádali, pak to asi nemohlo být tak nebetyčně 
důležité.“ V této chvíli není nejpodstatnější to, jaká bude nakonec dohoda, nýbrž 
skutečnost, že druhá strana začne uvažovat ve variantách a možná ustoupí od absolutně 
formulovaných požadavků. Tím se oslabí emocionální náboj sporu a jednání má šanci 
dostat se do věcnější polohy. 
Speciálním případem výše toho, co je v sázce a jak velká jsou rizika, je otázka 
precedentu. Pokud je určité řešení chápáno jako precedenční, tedy takové, podle něhož 
se budou posuzovat podobné případy i v budoucnosti, pak vnímaná výše rizika i toho, 
co je v sázce, neúměrně vzrůstá. Jinými slovy, pokud se něčeho vzdáme dnes, 
riskujeme, že se toho vzdáme ve všech obdobných případech v budoucnu, a naopak, co 
dnes získáme, to už nám zůstane. Tak se i z nevýznamné stížnosti může z a těchto 
okolností stát nebetyčně důležitá záležitost a z malé lapálie dlouhodobá tahanice. 
Řešením může být takový přístup, který maximálně zdůrazní výjimečnost a netypičnost 
dané situace a současně co nejvíce omezí možnost použít řešení jako předlohu pro 
budoucnost, pokud s tím nebudou souhlasit všechny zúčastněné strany. Přijatá dohoda 
bude mít z počátku status pokusného nebo pilotážního projektu, u něhož se stanoví 
závazný termín a pevná kritéria, kdy budou zhodnoceny výsledky a provedeny případné 
korekce. Tím se sníží vnímání míra rizika a otupí ostří možných negativních postojů. 
Vzájemná závislost stran sporu 
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Strany ve sporu mohou vidět své vzájemné postavení také na pomyslné ose, 
jejímiž konci jsou na jedné straně závislost s nulovým součtem a na druhé s pozitivním 
součtem. Vztah s nulovým součtem je takový, kdy jedna strana může získat jenom to, 
co druhá ztratí. Znamená to, že jejich cíle jsou protichůdné a vzájemně se vylučují. 
Usilují o jedno a totéž, například si konkurují na jednom omezeném trhu. Vztah 
s kladným součtem charakterizuje taková situace, kdy urovnáním či vyřešením 
konfliktu každá strana získává, aniž by druhá nutně musela ztratit. Pomyslný bochník se 
při příslovečném lámání chleba podařilo zvětšit tak, aby bylo dost pro všechny. Rozdíl 
mezi jednou či druhou situací není většinou absolutní, je spíše otázkou úloh pohledů. 
Politické strany jsou ve volbách v klasickém postavení hry s nulovým součtem, 
neboť soupeři o omezený počet mandátů, a co získá jedna strana, nemohou mít ostatní. 
Současně je však v zájmu těchto jinak soupeřících stran spolupracovat všude tam, kde 
by mohla být ohrožená demokracie a kde by nástupem například extremistických sil 
ztratily všechny. Vyřešením takováto hrozby všechny demokratické síly získají, aniž by 
nutně některá ztrácela. Situace s nulovým součtem jsou obtížně řešitelné, protože 
soustřeďují pozornost zúčastněných na jejich vlastní úzké zájmy a vedou je k odhlížení 
od možnosti společného zisku prostřednictvím spolupráce a vzájemně výhodného řešení 
sporných otázek. Umění řešit konflikty do velké míry spočívá právě v tom, dokázat 
převádět situace s nulovým součtem na situaci s pozitivním součtem. 
Podíváme li se na celou situaci z perspektivy nenulového součtu, nabízí se více 
variant relativizuje se tak bezpodmínečná nutnost okamžitě se zmocnit většího dílu 
rozpočtového „měšce“. Lze se zamyslet nad tím, jak ta či ona velikost zdrojů 
plynoucích do jedné funkce může pomoci funkci jiné, zda mezi nimi neexistuje 
synergie, která má například určitý průběh v čase. 
Pokud vrhneme více prostředků nejdříve na podporu uvedení nového výrobku na 
trh, pak, v případě úspěchu, se jej začne více prodávat a poroste objem tržeb. Vyšší 
příjmy znamenají více peněz, které bude možno investovat do vylepšení výroby. 
Podobně je možné podle skutečné situace zvážit, zda naopak nemá více obdržet 
v prvních fázích výroba, která pak bude schopna dodávat dostatečné množství vysoce 
kvalitního výrobku, jenž pak bude k dispozici prodeji, aniž by bylo nutno mít obavy 
z toho, že zákazníci nebudou s jeho jakostí spokojeni anebo, že nabídka bude 
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pokulhávat za poptávkou. Získané zdroje navíc pak půjdou do prodeje, který je vynaloží 
na upevnění pozice nového výrobku a na zvětšení jeho podílu na trhu. 
Pro konfliktní situace bývá příznačné, že při vzedmutých emocích se snadno 
přehlédne možnost vzájemného prospěchu při řešení sporné otázky jako společného 
problému. Pokud se pozornost přesune od toho, jak získat maximum z nutně omezeného 
zdroje, pokud se podaří překonat pohled z pozice toho, co Steven Dovez, nazývá 
„filozofie nedostatku“, směrem k tomu, co můžeme společně, my, všichni zúčastnění, 
ze situace vytěžit, je větší šance konflikt vyřešit. Možná definice společného problému 
tedy není, zda ta či ona strana získává spravedlivý podíl z firemních zdrojů vyčleněných 
vedením na nový výrobek, ale jaká je optimální alokace zdrojů v čase, taková, která 
bude maximalizovat dlouhodobé zájmy obou stran a celé firmy. 
Trvalost vztahu 
Kontinuita vzájemných vtahů ovlivňuje časový horizont, do něhož strany rámují 
své vzájemné postoje ve vypjatých situacích. Pokud je vzájemná interakce viděna jako 
trvalá či dlouhodobá, jestliže tedy jde o nepřetržitý vztah, pak jsou dány podmínky pro 
to, aby význam každé jednotlivé transakce byl relativně malý, protože se patrně jedná o 
jednu z mnoha, z dlouhé řady, a konflikt či napětí by měl být více řešitelné. Pokud je 
naopak transakce vnímána jako jednorázová, pak patrně neexistuje příliš mnoho 
pobídek k tomu starat se o uspokojení potřeb a zájmů druhé strany a konflikt tak může 
být obtížněji řešitelný. Metaforicky lze rozdíl mezi oběma pohledy vyjádřit poukazem 
na to, jak ke konfliktům přistupují manažeři a právní zástupci. Advokáti bývají 
systematicky vedeni k tomu vidět konfliktní situaci jako kauzu, epizodu, kterou je třeba 
jednorázově a jednou pro vždy vyřešit, zpravidla výrokem arbitra, většinou soudu. 
Vstupují do sporné situace obvykle s jednoznačným zájmem získat pro svou stranu 
maximum a více se k ní, ani k odpůrcům již nevracet. Minulost a budoucnost vztahu 
mezi stranami hraje z tohoto pohledu jenom druhořadou roli, důležité je to, co se děje 
zde a nyní, především k čemu dochází v soudní síni či jiném místě, kde se věci řeší. 
Stejně tak je důležitá podstata sporu, která se v zásadě ani nemusí řešit: výsledek, 
rozsudek je vynesen, uložen rozhodčím orgánem a vynucen mocenským aparátem, 
který má k dispozici struktura, která soudce do této funkce dosadil. Zda jedna strana 
tančí radostí a druhá skřípe zuby je už málo podstatné. 
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Naproti tomu je manažerský přístup charakterizován vědomím delší trvanlivosti 
vztahu. Manažeři mívají sklon hledat dlouhodobější řešení situací, které vnímají 
v trvalejším kontextu probíhající spolupráce nebo alespoň soužití, kdy tato spolupráce 
má svou minulost a bude pokračovat i do budoucnosti. Manažeři jsou méně náchylní 
řešit problémové situace z pozice politiky „spálená země“ nebo války, v níž se neberou 
zajatci. Kvůli jedné vyhrané bitvě nechtějí rozpoutat válku. Není tomu tak proto, že by 
manažeři snad byli sami od sebe šlechetnější, zatímco studium práva by přitahovalo 
ničemy, ale spíše to vyplívá z povahy situace. Manažeři jsou v rámci dlouhodobého 
vztahu zranitelnější. Musejí mít možnost se spolehnout na ostatní a mohou být úspěšní 
jenom v rámci dělby práce a vzájemné spolupráce. Právníci si naproti tomu nemusejí 
tolik lámat hlavu s důvěrou protistrany, dokonce mohou spíše vydělat na tom, budou li 
dostatečně obáváni. 
Otázky důvěry je proto řešení konfliktů zásadní. Nelze očekávat, že kdykoliv 
udělá jakékoliv ústupky, pokud nemá důvěru v to, že někdy v budoucnosti mu druhá 
strana oplatí toutéž mincí. Teorie her zná problém „posledního kola“, kdy pracně 
budovaná důvěra může vzít za své, rozhodne li se některý z hráčů v situaci, kdy hra je 
již dále nepokračuje, hrát vabank. Ve světě obchodu a podnikání dochází málokdy 
k čistě epizodickým transakcím. Rozvíjejí se různé formy úvěrů a bezhotovostních 
úhrad, které jsou všechny založeny spolehnutí se na to, že obě strany splní své závazky. 
Zkušení lidé vědí, že transakce nekončí podpisem kontraktu a že sebelepší smlouva 
nemůže do nejmenších podrobností předvídat všechny okolnosti, které může život 
přinést, a proto velmi mnoho záleží na dobré vůli. 
 Struktura stran 
Konflikty se řeší snáze tehdy, pokud zúčastněné strany mají vedení, která jsou 
schopna zajistit, že přijaté dohody se skutečně dodrží a společné řešení uplatní. 
Pokud tomu tak není a proti sobě stojí nekonsolidovaná sdružení a hnutí, 
s odštěpeneckými frakcemi, rozváděnými klikami a nerespektovanými vůdci, kdy nikdo 
se necítí vázán rozhodnutím nikoho jiného, konflikty se zvládají nepoměrně hůře. 
Rozumná vedení podniku raději jednají se stabilizovanými odbory, které jsou 
možná u jednacího stolu obtížnějším rivalem než odbory slabé, jsou však schopny 
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dosažené dohody u svých členů prosadit. U rozhádaných oponentů sice existuje 
možnost jednat podle zásady „rozděl a panuj“ avšak pro každou z rozdělených složek 
musí platit to, co bylo řečeno výše, jinak o žádném „panování“ nemůže být řeči. Pokud 
je protistrana nejednotná, může ji leckdy spojit dohromady jediné úchvatné vítězství. 
Proto dochází k paradoxním situacím, kdy si managementy přejí raději silné než slabé 
odborové oponenty. Slabé vedení si jenom zřídka přiznává svou vlastní slabost, 
předstírá, že má věci pod kontrolou, u jednacího stolu se ke každému zaváže a ledacos 
podepíše, ale pak není schopno zabránit svému členstvu v přinejmenším pasivní 
resistenci či tiché sabotáži přijatých dohod. 
Největší potíž při jednání s různými občanskými sdruženími a iniciativami, 
stejně jako neorganizovanými pracovníky, je právě to, že jde o ad hoc sloučené 
jednotlivce, kteří se příležitostně spojily k obraně svých okamžitých a mnohdy jen 
nahodile podobných zájmů-leckdy bez pozitivní alternativy. Při řešení veřejných sporů, 
ekologických, etnických či týkajících se odporu vůči nějaké stavbě, zrušení toho či 
onoho zařízení, je mnohdy klíčové pomoci partnerské straně se zorganizovat, 
strukturovat a mocensky vyprofilovat, například vytvořením nějakého fóra či řídícího 
výboru, než se s nimi bude moci rozumně jednat. 
To co platí o organizovaných a „mnohohlavých“ oponentech, platí přiměřeně i 
v případě, že účastníci konfliktu jsou jednotlivci, a nikoliv skupiny či organizace. Pokud 
je některá ze stran nespolehlivá, nedůvěryhodná a labilní personál, jež se pak snaží 
vyhnout odpovědnosti, která z dohody plyne, je řešení konfliktu mnohem obtížnější, než 
sedí li na druhé straně stolu psychicky zdravý, dospělí a inteligentní jedinci. 
Přítomnost třetí strany 
Lidé zúčastnění v konfliktu mají pochopitelný sklon jednat pod vlivem 
vypjatých emocí. To vede k tomu, že vnímají situaci s apriorním zkreslováním, nejsou 
schopni rozumět vyhodnotit údaje a informace, je dán průchod neracionálnímu 
uvažování, zaujímání nerealistických stanovisek, požadování nesplnitelných podmínek 
a požadavků bez naslouchání druhé straně, a situace se stává živnou půdou pro osobní 
útoky. To vše řešení konfliktu ztěžuje, ne li přímo znemožňuje. 
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Sama přítomnost třetí strany- byť se v konfliktu aktivně neangažuje- může 
výskyt takovýchto jevů omezit už jen tím, že lidé se snaží před někým dalším vypadat 
rozumně a odpovědně. I když je role třetí strany ne zcela jasná a účastníci sporu nevědí, 
zda a kdy budou její přízeň potřebovat, přesto se podvědomě snaží se jí nějak zalíbit a 
vypadat přinejmenším „lépe“ než protistrana. Čím je tato třetí strana pokládána za 
důvěryhodnější, prestižnější, mocnější a neutrálnější, tím větší bývá snaha naordinovat 
si emocionální zdrženlivost. 
Zatímco manažeři jsou najednou nuceni hrát ve sporech svých podřízených roli 
prostředníků-o čemž bude řeč v další části textu- měli by si být vědomi, že většinou 
nebývají pokládání za zcela nestranné. Z toho důvodu je mnohdy vhodnější, a někdy 
přímo nezbytné, povolávat pro zprostředkovatele role nezávislé externí konzultant nebo 
profesionální mediátory, kteří tímto nedostatkem trpí v mnohem menší míře. Role 
zprostředkovatele spočívá především v udržení komunikace mezi stranami sporu 
v rozumných mezích a na konstruktivní úrovni. Přesto se mnohé organizace zdráhají 
takovéto profesionály vyhledat a najmout, protože je pro ně obtížné přiznat, že se jejich 
organizace ocitla v tak vážné a obtížné situaci, že ji nejsou sto sami, bez cizí pomoci 
zvládnout. Často pak pro ně bývá nesnadné obhájit takový výdaj před svými 
nadřízenými. 
Je bezesporu důležité, aby se manažeři naučili zvládnout konflikt. To, že čtete 
tyto řádky, je důkazem toho, že takovou dovednost patrně pokládáte za užitečnou a 
důležitou. Před vstupem do konfliktu je třeba mít na paměti, že manažeři se do něj 
zpravidla vkládají v silnější roly než je pouhé zprostředkování. Existuje pro to několik 
důvodů.  
1) jen zřídka mohou být oběma stranami pokládáni za nestranné – zejména 
v situaci, kdy jedna strana naléhá na účast určitého manažera víc než jiná. 
2) Málo kdy se manažerům daří jenom prostředkovat, mnohem častěji hrají roli 
arbitrů, soudců, kteří vynesou konečný verdikt neb ovlivní řešení.  
 
Tato role se dá hrát v rozdílných kostýmech. Lze vystupovat jako klasický 
soudce, sportovní rozhodčí „sudí“, který „píská“ utkání mezi dvěma svářícími se 
35 
 
stranami a dohlíží na dodržování pravidel, či jako pouhý poslíček mezi účastníky, 
jejichž antipatie je tak velká, že nejsou zatím schopni se jeden na druhého ani podívat, 
natož jednat mezi sebou přímo. 
Manažeři ale mohou využít výhody vnějšího činitele, aniž b jej nutně obsazovali 
do role řešitele konfliktu. Mohou například přizvat konzultanta, jehož výslovným 
úkolem nebude řešení konfliktu, ale předmětné otázky, která je jádrem sporu. Už sama 
přítomnost nezávislé strany a formulace úlohy jako řešení problému může rozhodujícím 
dílem přispět k tomu, že se účastníci zdrží destruktivních prostředků a postupů. 
Podobně, zjistí li manažer, že jsou do konfliktu vtaženi více, než by jim bylo 
milé, mohou jej přenést do více „veřejné“ sféry, která může účinkovat podobně jako 
přítomnost nestranné osoby zvenčí. Jsou známy případy, kdy účast nezainteresovaného 
člověka, třeba i sekretářky nebo jiné podřízené osoby, měla podobný tišící účinek. Není 
li možné samu existenci sporu či jeho obsah odhalovat před podřízenými, lze podobnou 
roli přisoudit důvěryhodnému nadřízenému, jehož přítomnost pomůže předejít osobním 
útokům a trvání na neudržitelných pozicích. 
Obecně platí, že řešení konfliktu, k němuž obě strany dojdou samy či s pomocí 
mediátora, je trvalejší než jakýkoliv výrok shora nebo od třetí strany. 
Dosavadní vývoj konfliktů 
Již víme, že konflikt není nějaká náhlá a nečekaná příhoda. Pro jeho řešení je 
důležité, aby si všechny zúčastněné strany přály jeho ukončení s dostatečnou 
naléhavostí. 
Na intenzitu tohoto přání působí i to, jak aktéři pociťují průběh jeho 
dosavadního vývoje, a také očekáváním, kam se bude konflikt dále ubírat. Často se 
konflikt nedá řešit proto, že strany toho ještě dost „nevytrpěly“, anebo proto, že jejich 
předpoklady o dalším vývoji nejsou dostatečně „černé“.  
Co se tu vlastně stalo: Žádná ze stran původně nechtěla vědomě vyvolat konflikt, 
natož jej dále vyhrocovat. Původně nešlo o víc než o to vyrovnat skóre, prostě nenechat 
si něco líbit. Řešení konfliktu je v takovém případě, kdy jedna strana má pocit, že druhé 
dluží oplátku, velmi obtížně, a to bez ohledu na to, že sama podstata sporu je velmi 
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zamlžená a účastníci by ji po nějakém čase možná nebyli schopni anebo pro její 
malichernost ani ochotni pojmenovat. Prvním krokem zde je přesvědčit účastníky o 
tom, že cyklus vzájemných příkoří je již více méně patrně zesynchronizováno a že 
každá další odveta je jenom malou kapičkou v oceánu vzájemných příkoří a sama o 
sobě nemá jiný úmysl než navodit v nás pocit, že jsme druhé straně nezůstali nic dlužni 
a že o nás se nebude nikdo beztrestně otírat. V další fázi je pak na místě dopátrat se 
toho, co obě strany proti sobě vlastně mají.   
2.4.4. FÁZE IV: Výsledky 
 
Ze vzájemného působení otevřeného konfliktu chování a snah o jeho zvládnutí 
vznikají vždy nějaké následky či výstupy. Ty mohou být buď funkční a pozitivní, to je 
takové, které zlepší situaci, výkonnost a podobně, nebo dysfunkční a negativní, takové, 
které věci zhorší. 9 
2.5. Konflikt jako proces 
 
Konflikt ano či ne? Ano! 
Konflikt je všudypřítomný, přirozený a potřebný. Systém bez konfliktu- ať už 
vztah, firma nebo státní zařízení- by byl mrtvý nebo stagnující, nevyvíjel by se. 
Konflikt patří k běžnému životu a většinou jsou dány různorodosti. Různosti 
názorů, charakterů, preferencí a motivů. Různou znalostí věci, rozdílnou mírou 
informovanosti. Rozdíl ve vnímání mužů a žen, starší a mladší generace. Rozdíly 
v postojích věřících a nevěřících… 
 
 
 
                                                           
9
 ČAKRT, M. Konflikty v řízení a řízení konfliktů. 2000. s. 26-37. 
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Obrázek 4: Vývoj konfliktu 10 
 
2.5.1. Spouštěče konfliktu 
 
Kdo nebo co je spouštěč? 
Váš přímý nadřízený, silný hluk, příliš navoněná osoba, arogantní jednání, 
fialová barva, malý uštěkaný pes…Jak vidno, může být spouštěčem cokoliv, čemu 
dovolíte, aby vás nabudilo ke konfliktní reakci. 
Spouštěče konfliktu: 
• Situace (horko, zima, mnoho hluku, málo zdrojů k dispozici, náročné procesy, 
izolace, nedostatek nebo přebytek informací…) 
• Lidé (nepříjemná osoba, moc lidí v okolí, diametrálně odlišné osoby, 
lobbyistické skupiny…) 
• Naše „Já“ (aktuální zdravotní stav, osobní emocionalita, zejména strach, obavy, 
temperament…) 
Možnosti zásahu: převod pozornosti na jiné téma, překvapení, humor, jídlo a pití, 
pauza, ocenění, zápis problematických bodů. 
! Zásah ve fázi spouštěče může odvrátit konflikt.! 
                                                           
10
 MEDLÍKOVÁ, O. Jak řešit konflikty s podřízenými. s. 23. 
 
Spouštěče 
Eskalace 
Střet, vrchol 
konfliktu 
Zklidnění 
Postkonfliktní 
stav 
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Eskalace konfliktu 
Jakmile se nahromadí několik spouštěčů, začíná se v člověku hromadit napětí, 
konflikt přechází do eskalační fáze. 
V eskalační fázi stoupá adrenalin, organismus se připravuje k akci. Člověk je 
dráždivější, ale ještě je zachována racionalita. 
Zásah ve fázi eskalace je náročnější, musí být vyladěno chování a vyjadřování. 
Předpokládá racionální jednání alespoň jedné strany. Počítejte s tím, že trvá déle, než se 
druhá strana uklidní. 
Možnosti zásahu: vysvětlování, vizualizace (obrázek, schéma, materiály), 
posun v čase („ vrátíme se k tomu za 20 minut“), vstup třetí osoby (kolega, expert), 
definování potřebného výstupu a rizika, když se nedohodneme. 
Vrchol konfliktu 
Nastává emocionální zatmění, racionalita není nebo je výrazně potlačena. Obě 
strany jsou ve stavu boje. 
Možnosti zásahu: odchod z místa střetu, odklad v čase, dohoda o nedohodě, vstup třetí 
osoby. 
Zklidnění 
Uvolnění a ztížení konfliktu, rekapitulace proběhlé situace. Zklidnění konfliktu 
je často doprovázeno fyzickým svalovým uvolněním. Je však dočasné a krátkodobé. 
V organismu je přítomna vysoká hladina stresových hormonů, důsledkem toho je 
podrážděnost. Stačí neopatrná poznámka nebo mimika a může se vrátit předchozí fáze. 
Možnosti zásahu: zjednodušená mluva, postupný zápis, vizualizace, hlídání 
vyjadřování a chování, posun jednání v čase, definování potřebného výstupu a rizika, 
pokud se nedohodneme. 
Postkonfliktní stav 
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Postkonfliktní stav je charakteristický racionalizací vlastního chování, výčitkami 
nebo úvahami „ kdybych byl býval“. Je to stav vhodný pro zpětnou a dopřednou vazbu 
jako nástrojů růstu. 
Možnosti zásahu: zpětná vazba k tomu, co proběhlo (analýza), dopředná vazba, jak 
v podobné situaci jednat příště (syntéza, řešení), využití třetí osoby. 
2.6. Typy jednání konfliktu 
 
Zpracovat konflikt můžete jako řešitel, příjemce nebo uhýbač. 
Řešitel 
Identifikuje problém, má zájem ho řešit, aktivně se účastnit procesu. Chce 
konkrétní výsledek, záleží mu i na vztahu. 
„Naštvala ses, když jsem tě upozornil na chybu v projektu. Já tě nechci prudit, 
jen tím chci vychytat rizika. Tak mi řekni, co ti vadí a já ti zase vysvětlím, co je třeba, 
abys změnila a proč.“ 
Jak na řešitele: Přijmout jeho model chování, někdy je možné vytyčit časový rámec 
jednání. 
Příjemce 
Chová se reaktivně- když jedna strana jedná sporně, jde do sporu nebo do 
manipulace. Jestliže druhá stran řeší, nechává ji hledat řešení vlastními silami, účastní 
se minimálně, většinou až na důraznou žádost řešitele. I zde občas používá manipulaci. 
Příjemci často chybí dovednosti k jinému chování, někdy je toto chování věcí 
postojovou- přinesl si to z rodinného prostředí. 
„Vy mi vytýkáte, že jsem několikrát odešla z práce dřív a prý jsem nedodělala 
svou práci! A co Eliška?! Já vím je veselá, zábavná a společenská, všechny vás tu baví a 
tak ji všechno projde! Já jsem uzavřenější, tak jsem ta špatná.“ 
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Jak na příjemce: Nereagovat na sporové chování, pouze na faktickou část 
sdělení. Převádět spory na problémy, používat při jednání třetí stranu (výhoda jiného 
přístupu), dělat v jednání pauzy, používat písemné zadávání úkolů. 
Uhýbač 
Situaci jako konfliktní nevyhodnotí. Nebo ji vidí jako konfliktní, ale nemá 
energii nebo zdroje, aby do ní aktivně vstoupil. 
„Máte pravdu, tu prezentaci jsem zmastil. Byl to vážně propadák.“ 
„ Dobře a co s tím budeme dělat?“ 
Jak reagovat na ohybače: Vysvětlit co vám vadí a proč, trvat na jeho reakci. 
Dát časový rámec, dokdy chcete konkrétní výsledek, definovat rizika.11 
2.7. Způsoby řešení konfliktů 
 
Tři strategie: 
Uplatnění moci 
V tomto případě vítězí nejsilnější strana. Síla je právo. Toto je situace, kdy jedna 
strana vítězí, druhá prohrává a konflikt zůstává, protože poražený pociťuje zlost a zášť. 
Součástí soupeřivého přístupu je taktizování s cílem znevýhodnit soupeře. Vychází 
z životního postoje „já mám pravdu a vy ne“. Jsou li obě strany přibližně silné, mohou 
přivodit katastrofu, v niž prohrávají obě strany a nikdo nic nezíská. 
Uplatnění práv 
Rozhoduje se podle požadavků práva nebo kulturních zvyklostí. Lze dosáhnout 
dohody a nalézt řešení, ale to ještě není záruka trvalého vyřešení konfliktu. I po 
takovém rozhodnutí mohou být zúčastněné strany nespokojené. 
Uplatnění zájmů obou stran 
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Obě strany jsou na sobě vzájemně závislé a obvykle spolu musí nadále žít a 
pracovat, a proto dohody dosažené na základě uznání vzájemných dlouhodobých zájmů 
mohou přinést výsledky, které jsou většinou uspokojivé pro všechny zúčastněné. Obě 
strany něco získávají, což je známkou opravdového řešení konfliktu. Jakmile je konflikt 
vyřešen, všechny strany mohou nadále účinně spolupracovat.12 
Metoda urovnání konfliktu 
Každý z nás dává při řešení konfliktu přednost jiným metodám, často voleným 
podle typu osobnosti i předchozích zkušeností z jiných konfliktů. Ne všechny konfliktní 
situace jsou stejné. Pokud se omezíme jen na jednu metodu řešení, nemusí být vhodná 
za všech okolností a můžeme narazit na potíže. 
Existuje pět základních metod, které jsou rozmístěny podle dvou základních os. 
Osy určují množství síly a míru zájmu. Každá metoda má své výhody i nevýhody. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 5: Metody urovnání konfliktu  
13
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a) Nadvláda (Síla3: Zájem1) 
            Jedna strana je výrazně silnější a nepotřebuje druhou. 
• Výhoda- Nemusíte vyjednávat, není li to nutné. Vedení podniku 
například nemusí přijmout požadavek na uznání odborů, pokud mají 
malou členskou základnu. 
• Nevýhoda- S čím kdo zachází, tím také schází. Jestliže využíváte lidi 
z titulu své moci, nečekejte žádnou shovívavost, pokud se situace obrátí. 
Konflikt zůstává a ukřivděná strana jen čeká na příležitost k odvetě. 
 
b) Kapitulace (Síla 1: Zájem1) 
Jedna strana se raději vzdá a přestane usilovat o to, co chce. 
• Výhoda- Ideální řešení v situaci, kdy nepotřebujete to, co chce druhá 
strana, nebo nemáte dostatek prostředků, jimiž byste podpořily svůj 
nárok, nebo na to není vhodná doba. 
• Nevýhoda- Povzbuzuje druhou stranu ke zvyšování požadavků, ustavuje 
precedens a nastavuje očekávání pro případný budoucí konflikt.14 
 
c) Vyjednávání (Síla2: Zájem2) 
      K vyjednávání dojde tehdy, jsou li dvě strany na sobě vzájemně závislé, mají 
moc vzájemně se poškodit a mají různé cíle. Například vedení podniku a odbory se 
vzájemně, podporují, ale mohou se i vzájemně poškodit (uzavření závodu, 
stávka,…). Jedna strana má povinnost vůči akcionářům, druhá vůči zákazníkům. 
• Výhoda-Strany sice mají rozdílné zájmy, ale vyjednáváním lze 
dosáhnout dohody ohledně využívání společných zdrojů. Vyjednávání 
snižuje možnost výlučného vítězství pro jednu stranu, ale dobře vedené 
vyjednávání může přinést výsledek, který je výhodný pro obě strany. 
• Nevýhoda- Vyjednávání někdy může sklouznout k jednání z pozice síly, 
kdy se strany pokoušejí vyvíjet na sebe určitý nátlak. Nemusí to být 
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prospěšné pro vzájemný soulad a dlouhodobé vztahy. Někdy je 
vyjednávání náročné na čas a vyžaduje značné úsilí. 15 
d) Odkládání (síla1 :Zájem 3) 
Obě strany se pokoušejí vyhnout konfliktu a doufají, že pomine. 
• Výhoda- Občas se stane, že konflikt mezi stranami je zbytečný nebo 
náhodný a nejlepší je nechat jej být. Možná není vhodná doba a situace, 
mužná nejste připraveni, a proto stejně jako v případě kapitulace je lepší 
konflikt neřešit. 
• Nevýhoda- Sporné otázky se mají řešit, a čím déle se neřeší, tím je 
situace horší. Lépe hasit malý ohýnek než veliký požár. 
 
e) Spolupráce (síla 3: Zájem3) 
Obě strany spolupracují a soustředí se na možnosti a výsledky, které jsou 
v souladu s jejich potřebami a usilováním. 
• Výhoda- podle našeho názoru je tato metoda nejlepším způsobem řešení 
konfliktů a vede k výhře obou stran. Nezanechává za sebou žádný 
pozůstatek konfliktu, který by mohl vskrytu bobtnat a projevit se později. 
• Nevýhoda-Spolupráce není vždy možná. Nepanuje li mezi stranami 
dobrá vůle, poctivé úmysly a vzájemná úcta, není naděje na úspěch. 
Spolupráce nefunguje, zastávají li strany naprosto protichůdná 
stanoviska a mají li protichůdné cíle.  
2.8. Úrovně konfliktů 
 
Konflikt se vyvíjí, žije vlastním životem a stupňuje se. Z diagramu vyplívá, že 
čím dříve se najde řešení, tím lépe pro všechny zúčastněné. 
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Obrázek 6: Úrovně konfliktu 
 
• Podrážděnost: Problémy a potíže nejsou výrazné- klidně byste se bez nich 
obešli, ale dokážete je bez potíží ignorovat. 
• Rozmrzelost: Problémy vyvolávají rostoucí rozmrzelost, začíná narůstat stres a 
lze očekávat další potíže. Obvykle dokážeme logicky vyjádřit své námitky. 
• Vztek: Problémy vyvolávají silný pocit nespravedlnosti, uraženosti a 
nepřátelství. Námitky začínáme vyjadřovat emocionálně. 
• Násilí: Zúčastnění jsou přesvědčeni o správnosti svého stanoviska. Pomsta a 
odplata je na denním pořádku, každý chce vyhrát za jakoukoliv cenu a 
protivníkovy přeje porážku. Fyzickou akci považuje za přiměřenou. Námitky 
vyjadřuje fyzicky, neboť slovní argumenty byly k ničemu- lidé odcházejí ze 
zaměstnání, jdou do stávky, zneužívají produkty atd. 16 
2.9. Hry a řešení konfliktu 
 
Čtyři typy her: 
Hry jsou v podstatě způsoby vyvíjení tlaku na ostatní hráče s cílem přesvědčit je, 
aby se vzdali nebo odstoupili. Hry nebývají vždy užitečné. Jakmile si uvědomíte, že se 
hraje určitá hra, dokážete si uvědomit souvislosti a hrát v ní aktivní roli. Někdy se těmto 
hrám říká též taktické manévry. 
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Užitečný způsob klasifikace her: 
• Zahajovací hry, k získávání převahy či prosezení postupu hrajícího ve váš 
prospěch 
• Výhodné hry, k posílení vaší pozice 
• Nevýhodné hry, k oslabení protivníkovy pozice 
• Uzavírací hry, k urychlení závěru ve váš prospěch  
2.9.1. Zahajovací hry 
 
Jednám jen s těmi, kteří mají rozhodovací pravomoc 
Cíl:Zastrašit protistranu nebo se ujistit, že jednání vedeno se správným člověkem. 
O tom nebudeme jednat nebo to je mimo diskuzi 
Cíl: Pokusit se vyjmout nežádoucí otázky z pořadu jednání. Ve skutečnosti však může 
být předmětem jednání všechno. 
Vytyčení mandátu 
Cíl: Vymezit žádoucí pozici- „Podnik si nemůže dovolit a nepodpořit žádný 
požadavek přesahující 5 %.“ 
Toto je na pořadu jednání 
Cíl: Přimět druhou stranu sledovat jiný program jednání než ten, který byl 
dohodnut. 17 
2.9.2. Výhodné hry 
 
Nic než fakta 
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Cíl: Ukázat, že jejich argumenty jsou podloženy pevnými důkazy, a jsou tedy 
realistické, logické a poctivé a měly by být přijaty bez dalšího zpochybňování. 
Žádat nemožné 
Cíl: Zveličit požadavky na tolik, že z nich lze ustoupit a ještě dosáhnout 
zamýšleného výsledku. Příklad: protistrana požaduje 15%, i když by se spokojila s 5%. 
Je li pak nucena ustoupit na 10%, může nasadit upřímný výraz a říci: „ Podívejte, už 
jsme ustoupili o třetinu.“ 
Humor 
Cíl: Pomocí vtipu oslabit postavení druhé strany, například:“ Což to chcete? To 
nemůžete myslet vážně, tohle by na mě nezkoušela dokonce ani moje tchýně. Nejsem 
včerejší víte?“ 
Propojení 
Cíl: Jakmile jeden protivník zjistí, co druhý chce, a může li si dovolit malý 
ústupek, spojí tyto dvě položky a začne s nimi nakládat jako s jednou například: „ 
Můžeme zvýšit sazbu o 2 %, pokud se vzdáte požadavku na zvýšení nemocenské a 
snížení počtu hodin.“18 
2.9.3. Nevýhodné hry 
 
Zkoušení 
Cíl:Přimět soupeře, aby začal pochybovat o své síle, například: „Sám víte, že 
vaši šéfové by nevyhlásily stávku dopravců na státní svátek“ nebo “Jsem přesvědčen, že 
vaši členové by kvůli tomu nešli do stávky“. 
Ruská fronta 
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Cíl: Nabídnout něco, co chcete, spolu s naprosto nepřijatelnou variantou, 
například. „Uděláte toto, nebo půjdete raději na ruskou frontu?“ „Můžeme vám 
nabídnout 3% pro letošní rok, nebo pro letošní rok nic, pokud budete souhlasit s 10% na 
příští rok.“ 
Uvidíme se u soudu 
Cíl: Zastrašit. Protivník končí diskuzi slovy. „Uvidíme se při demonstraci“ nebo 
„Uvidíme se u soudu.“ 
Hrubost 
Cíl: Znejistit protivníka hrubostí, útokem na jeho důvěryhodnost či postavení, 
nechat ho čekat, přerušovat jednání atd. 
2.9.4. Uzavírací hry 
 
Všechno nebo nic 
Cíl: Vynutit uzavření dohody, například: „Pokud to nepřijmete, vrátíme se na 
začátek a začneme jednat znovu.“ 
Časové omezení 
Cíl: Urychlit závěr, například: „Toto je poslední dnešní nabídka“ nebo „ Zítra se 
vrátí šéf a tohle by nepřijal.“ 
Zvláštní odměna 
Cíl: Podpořit dohodu nabídkou malé výhody, například: pokud se dnes 
dohodneme, budeme…“19 
2.9.5. Jak zacházet s hrami 
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Nejlepší obranou hrám protistrany je dát hráči najevo, že jste hru poznali a znáte 
její cíl, například: „Toto je naprosto nepřijatelná alternativa a vy musíte vědět, že taktika 
ruské fronty tomuto jednání vůbec nepomůže.“ 
Další možností je začít hrát hru přeskakující gramodeska (podle pravidel 
asertivity), nevšímat si protivníkovy hry nebo taktiky a neustále opakovat své 
stanovisko. Budete li dělat dost často, hráči svých her brzy zanechají.  
Někdy je vhodné usměrnit protivníka zcela věcně pronesenou otázkou, 
například: „ Proč považujete za nutné křičet / urážet mě/ zpochybňovat mou autoritu?“ 
Hraje li s vámi někdo hru, je důležité neurazit se a nepodléhat emocím. Hry 
nemají osobní charakter, patří prostě k řešení konfliktů. Objevování her a jejich variant 
můžeme být ve skutečnosti zábavné.20 
3. Analýza problému a současné situace 
3.1. Charakteristika zkoumaného objektu v širším pojetí  
 
Charakteristika zkoumaného objektu 
Seznam.cz je nejnavštěvovanější a nejstarší český internetový portál. Byl 
založen roku 1996 Ivem Lukačovičem, a stal se prvním českým internetovým 
vyhledávačem v České republice. V roce 2007 měl obrat 1,7 mld. Kč. Vyhledávač a 
katalog firem postupně od roku 1998 doplňovaly další služby. Dnes Seznam provozuje 
víc jak 15 různých služeb a přidružených značek. Návštěvnost Seznamu v Českém 
internetu je přes 4 miliony unikátních návštěvníků měsíčně (stav ke konci roku 2008). 
Mezi nejnavštěvovanější služby Seznamu patří podle údajů NetMonitoru Seznam 
Homepage, Seznam Email, Seznam fulltext a katalog firem. 
Seznamu v roce 2008 na Českém trhu konkurují portály Centrum.cz a Atlas.cz, 
které ale ani po spojení nemají podle Netmonitoru takovou návštěvnost a trend, aby 
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Seznam překonaly. Největším konkurentem Seznamu je globální Google, především v 
oblasti fulltextového vyhledávání. 
Seznam používá slogan, Seznam, najdu tam co neznám! 
Služby 
Ke konci roku 2008 provozuje Seznam přes 15 služeb/značek, většinu z nich 
vyvíjených a spravovaných in-house. 
Nejstarší služba z portfolia Seznamu od doby jeho vzniku. Na svém počátku 
obsahovala pouze rozcestník pro katalog firem a odkazů s banerovou reklamou, která 
tvořila část příjmů, ze kterých byl provoz Seznamu financován. Později se na homepage 
přidali další služby z portfolia, tak jak vznikali. Jednou z prvních, ne-li první, byla v 
roce 1998 služba Seznam Email. V roce 2006 se stala homepage Seznamu 
personifikovanou, kdy si každý uživatel po přihlášení může nastavit vzhled své 
homepage a obsah. V roce 2007 se Seznam rozhodl odstranit ze své homepage veškerou 
reklamu a provozovat ji pouze jako svůj rozcestník nad další Seznamácké služby s 
možností personifikace. 
Seznam Homepage je podle údajů NetMonitoru s 2 mil. reálnými uživateli 
denně nejnavštěvovanější stránkou Českého internetu (stav ke konci roku 2008). 
Seznam email je po Seznam homepage nejviditelnější službou Seznamu. Na 
začátku roku 2008 obhospodařuje služba Seznam Email přes 5 milionů aktivních 
emailových schránek. Seznam email je největší a zároveň nejpopulárnější freemailovou 
službou na Českém internetu. Celkový počet všech schránek je přes 10 milionů. Do 
konce roku 2008 byla maximální možná velikost emailové schránky 2 GB. Od vánoc 
2008 byl limit zrušen. Standardní velikost schránky je 20 MB. Navýšení na 
neomezenou kapacitu je možné zasláním speciální aktivační SMS. 
V raném počátku měl Seznam vlastní technologii nazvanou Kompas. Tu pro 
Seznam naprogramoval Ivův tehdejší spolužák. Kompas následně vystřídala 
outsourcovaná služba od společnosti Empyreum. V roce 2007 vystřídal společnost 
Empyreum větší globální partner Google a Jyxo.cz. Od roku 2005 provozuje Seznam 
vlastní fulltextový vyhledávač, orientovaný převážně na český a slovenský internet. 
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Kromě základní funkčnosti podporuje skloňování a časování, technologii sitemap. 
Vedle HTML formátu indexuje také XML, PDF a DOC. V jeho databázi se ke konci 
roku 2008 nachází přes 300 milionů dokumentů převážně v Českém a Slovenském 
jazyce. 21 
3.1.1. Organizační struktura obchodní sítě 
 
Ve své diplomové práci se zaměřuji zejména na pobočku společnosti Seznam.cz, 
se sídlem v Brně, kde vykonávám i svůj průzkum, proto informace, které uvádím se 
týkají uvedené pobočky. 
Na nejvyšší pozici v obchodní síti společnosti Seznam.cz je Bc.  Martin Fuks, 
má na starosti celou obchodní síť, do které spadají regionální manažeři (dále jen RM), 
Manažer Back office (dále jen MBO), dále pak Manažeři obchodních týmů (dále jen 
MOT), pod něž spadají jednotlivý marketingový poradci (dále jen MP), na nejnižší 
úrovni je již zmiňovaný Back Office, do kterého spadají asistentky regionálního 
manažera a back office asistentky (technická a administrativní podpora pro MP a 
MOT).22 
Manažer obchodní sítě  
Manažer obchodní sítě kontroluje chod všech poboček po celé ČR. Jedná 
převážně s RM, ale také s MOT. Náplní jeho práce je informovat jednotlivé pobočky o 
změnách, inovacích v produktech, ale i řešit vzniklé problémy, které nemohou nebo 
nevědí jak vyřešit jednotlivý manažeři. Na poradách, které se konají vždy v předem 
stanovený termín, MP s manažery stanovují plány pro jednotlivé kvartály. Kde musí 
vymezit kolik by mělo být nasmlouvané produkce a uhrazené produkce, dále pak 
naviguje manažery jak lidi (MP) motivovat a vést je tak, aby bylo dosaženo 
požadovaného výsledku.  
Regionální manažer 
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Regionální manažer vede celou pobočku, do které spadají výše uvedené pozice. 
Řeší každodenní problémy, které vznikají v průběhu práce jednotlivých zaměstnanců.  
Porada, která se koná každý týden společně s MOT má za cíl porovnat výsledky 
jednotlivých týmů, naučit MOT novým věcem, vyřešit problematické situace 
jednotlivých MP a posoudit zda stanovené plány jsou plněny tak, aby na konci kvartálu 
bylo dosaženo požadovaného plánu. Který společně stanovili s manažerem obchodní 
sítě. 
Manažer Back office 
Pod MBO spadá jednotlivé Back office, které vede, zadává jim jednotlivé úkoly 
a kontroluje jejich práci. Odpovídá na dotazy, které vznikají od jednotlivých MOT a MP 
a pomáhá jim je vyřešit. Pracuje s interním systémem ( Money maker), který je 
každodenní náplní jednotlivých back office asistentek. 
Manažer obchodního týmu 
MOT řídí obchodní tým (jednotlivé MP), nastavuje a sleduje personální procesy 
týmu, realizuje obchodní kampaně dle působnosti týmu ( region ), jedná s VIP klienty, 
aktivně buduje Image firmy a provádí pravidelný reporting. 
Marketingový poradci 
Pracovní náplní MP je aktivní prodej služeb společnosti Seznam.cz, a.s. na 
základě přímého oslovení klienta, konzultace a návrhy internetových kampaní, 
prohlubuje spolupráci ze stávajících klientů a vzájemná spolupráce v rámci regionálního 
týmu. 
Asistentky a asistentky Back office 
Jejich náplní je administrativní podpora týmu obchodníků a manažerů v daném 
regionu, plánování schůzek a porad, práce s administračním systémem, vedení zápisů 
z porad, péče o vybavení agenturní pobočky, zajištění provozu a chodu kanceláře a 
reportování.23 
Počet zaměstnanců ve spol. Seznam.cz 
                                                           
23
 Charakteristika firemních pozicí Seznam.cz, Vnitrofiremní dokumentace společnosti Seznam.cz, 
2009 
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Název pozice  Počet zaměstnanců 
Manažer obchodní sítě    1 
Regionální manažer   1 
Manažer Back office   1 
Manažer obchodního týmu   5 
Marketingový poradci   41 
Asistentky a asistentky Back office  
 
 4 
 
Acount  Manažeři  3 
Tabulka 2: Počet zaměstnanců pobočka Brno 
 
Viz příloha č. 1. 
Název pozice  Počet zaměstnanců 
Manažer obchodní sítě    1 
Regionální manažer   5 
Manažer Back office   1 
Manažer obchodního týmu   27 
Marketingový poradci   241 
Asistentky a asistentky Back office  
 
  22 
Acount  Manažeři       14 
Tabulka 3: Počet zaměstnanců celá obchodní síť Seznam.cz 
Viz příloha č. 2.  
24 
                                                           
24
 Aktuální stav zaměstnanců na jednotlivých pozicích Seznam.cz, Vnitrofiremní dokumentace 
společnosti Seznam.cz, 2009 
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3.2. Zákazníci  
 
Zákazníci společnosti Seznam.cz jsou všichni, kteří mají zájem zviditelnit svoji 
společnost na internetu, počínaje drobnými živnostníky, kteří pracují v řemeslech až po 
velké firmy s nadnárodní účastí. 
Spolupracovat ze společností Seznam.cz mohou pouze firmy, které mají sídlo 
společnosti na území české republiky.  
V kategorii Firmy.cz je několik stovek kategorií do, kterých se mohou jednotlivé 
společnosti zařadit do oboru, ve kterém podnikají. To mohou udělat zdarma, nebo za 
poplatek a to po oslovení našich MP, kteří jim nabídnou služby šité na míru klienta. 
3.3. Obecná charakteristika problémové oblasti 
 
Svoji práci píši ve společnosti Seznam.cz kde jsem již půl roku zaměstnaná a 
mám tedy jednodušší přístup k materiálům a informacím, které zde jsou. Interpersonální 
konflikty jsem zvolila, protože v každé společnosti dochází ke střetu zájmů, rozpory 
v názorech, komunikační problémy a jiné. Není tomu jinak i v této společnosti. 
Problémy, které jsem zpozorovala, spočívají především, ve špatné komunikaci 
mezi zaměstnanci, nedostatečná informovanost o nastávajících změnách, špatný Time 
management (velké časové vytížení), vznik konfliktních situací mezi kolegy, které 
spočívají od drobných pracovních až po konkurenční boj (kradení klientů), rozdílný 
názor na určité úkoly, systém uspořádání Openspace a také, že nadřízení kladou vysoké 
nároky na své zaměstnance.  
Uvedené problémy jsem analyzovala a budu se snažit je eliminovat a navrhnu 
možná řešení jak problémy vyřešit, nebo snížit jejich dopad. 
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3.4. Popis předmětu zkoumání na základě analýzy  
 
V této kapitole popíši způsob práce ve společnosti Seznam.cz. Čerpala jsem 
z firemních materiálů, jako byly informace, které může každý najít na portále 
www.seznam.cz, odkaz „ O Seznamu“ (http://firma.seznam.cz/cz/vize-firmy.html). 
Dále jsem čerpala z interního systému pro zaměstnance, který je nazván „Neznám“, zde 
jsem čerpala z dokumentů: Komunikace, Provizní řád, Organizační struktura centrála, 
Organizační struktura obchodní síť, Prémiový řád, Corporate Identity (CI) manuál. 
Výběrové řízení 
Zde uvedu postupy, jak se plánují a realizují pohovory ve společnosti Seznam.cz 
Naplánujeme si vhodně časy pohovorů:  
Většinou musíte během jednoho dne pohovořit hned s několika uchazeči.  
Vždy si necháváme mezi jednotlivými interview (která trvají 30 - 60 min) 
alespoň půlhodinovou rezervu. Zbude nám tak čas na odpočinek a nabereme nové síly. 
Zároveň je to užitečné pro případ, že bude nutné pohovor z nějakého důvodu 
protáhnout. 
Pokud chceme například během jednoho dne hovořit se čtyřmi kandidáty, pak 
většinou stanovujeme tyto časy: 9:30, 11:00, 13:00, 14:30. Začínáme-li až v půl desáté, 
budete mít ještě ráno po příchodu do práce čas na přípravu. V poledne si pak zajdeme 
na lehké jídlo, načerpat tak novou energii. S posledním pohovorem začínáme nejpozději 
do třetí hodiny odpoledne. 
Je-li ale možnost rozvrhnout si pohovory do více dní, plánujeme si je spíše v 
dopoledních hodinách, kdy ze sebe ještě dokážete vydat maximum. Zároveň to usnadní 
odpolední návrat k běžným pracovním povinnostem. Je stresující, když se musí mezi 
jednotlivými pohovory řešit něco závažného. 
Připravte si strukturu otázek 
Je dobré mít připravenou jakousi baterii všeobecných otázek. Heslovitě si 
napíšeme stručnou strukturu pohovoru, kterou budeme mít po celou dobu interview na 
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očích. Pořadí otázek nemusí být samozřejmě zachováno, improvizujeme a 
přizpůsobujeme ho přirozenému postupu konverzace. Pokud nás snad kandidát nějakou 
odpovědí vyvede z míry, máme vždy před sebou nějaké téma, jímž lehce navážeme. 
Promyslíme si tak 10 – 15 klíčových otázek, kterými zjistíme vše důležité. Ty se 
pak snažíme při interview všechny vyčerpat. Připravujeme si také nějaké specifické 
otázky pro jednotlivé obory, kterými zajišťujeme odpovídající kvalifikaci uchazeče. 
Máme například zvlášť otázky pro obchodní zástupce, jiné zase pro IT pracovníky. K 
vytvoření těchto otázek nám pomáhá seznam vlastností vhodného kandidáta. 
Stanovte si na uchazeče kritéria 
Důkladně se seznámíme s náplní pracovního místa, na které zaměstnance 
vybíráme. Jak už jsem uvedla, pomůže nám to při definici hledaného kandidáta a při 
přípravě otázek. Snadněji si ale také stanovíme kritéria, podle nichž se budeme na závěr 
rozhodovat, koho přijmeme. 
Vytvoříme si tabulku. Jména uchazečů zapisujeme svisle, nejpodstatnější 
vlastnosti pro danou pozici pak vodorovně. Zvolíme si bodový systém, kterým 
schopnosti a dovednosti jednotlivých kandidátů během pohovoru nebo ihned po něm 
ohodnotíte.  
Tři základní druhy interview: 
1. Strukturované 
2. Formální nestrukturované 
Strukturovaný pohovor - ideální při výběru manažera 
Proškolení odborníci z našeho personálního oddělení, kteří jsou vždy u těchto 
pohovorů přítomni, jsou schopni po celou dobu takového pohovoru v uchazeči udržovat 
jistý stupeň napětí. 
Doba trvání takového interview je přibližně 45 – 60 minut. Dotazující má přitom 
připravenou vlastní baterii otázek. Odpovědi by pak měly zapadat vždy do některé z 
uspokojivých variant, které si personalista také předem promyslel. 
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Strukturovaný způsob pohovoru volíme v případě, že vybíráme nejlepšího 
kandidáta na vysokou manažerskou pozici. Tento typ interview je také možné realizovat 
v několika kolech. 
Formální nestrukturované interview - vhodné na důležitou pozici 
Charakteristické pro tento typ pohovoru je, že neexistuje žádný předem daný 
plán konverzace. Směr rozhovoru tedy vždy vyplývá z okamžité situace. Přesto je ale 
formálnost a serióznost této významné události zachována. 
Formální nestrukturované interview trvá přibližně 20 – 30 minut, přičemž je 
možné ho také zrealizovat v několika kolech. 
Požadavky na pozici manažera týmu 
Náplň práce:  
- řízení obchodního týmu,  
- nastavení a sledování personálních procesů v týmu,  
- realizace obchodních kampaní v dané oblasti působnosti týmu,  
- jednání s VIP klienty,  
- aktivní budování image firmy,  
- pravidelný reporting. 
Požadavky: 
- min. SŠ vzdělání,  
- zkušenosti s vedením obchodního týmu,  
- prokazatelné obchodní úspěchy,  
- rozhodnost, samostatnost, loajalitu,  
- chuť, zkušenost a cíl řídit kvalitní a úspěšný obchodní tým. 
Nabídka: 
- zajímavé a perspektivní zaměstnání,  
- příležitost podílet se na nových a ambiciózních projektech expandující firmy,  
- velký potenciál růstu obchodních příležitostí,  
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- odpovídající finanční ohodnocení,  
- řadu zaměstnaneckých výhod.25 
3.5. Způsob odměňování 
 
Zaměstnanecké výhody 
V současné době nabízí Seznam.cz obchod, s.r.o. svým zaměstnancům výhody, 
kterými nejen vyjadřuje ocenění kvalitní práce, ale i přirozenou starost o „své“ lidi, 
protože věnují Seznamu významnou část svého času. 
Společnost poskytuje zdarma: 
• Nápoje v prostorách Seznamu: minerálky, čaj i káva jsou pro zaměstnance 
k dispozici 24 hodin denně 
• Pro vybrané zaměstnance hradí paušál pro nákup pohonných hmot do 
služebního automobilu i pro soukromé účely 
 
Společnost přispívá: 
• Na stravování: formou 60 - ti korunových stravenek, měsíčně hradí 55% z jejich 
ceny 
• Na penzijní nebo životní pojištění: po odpracování 6 měsíců příspěvek ve výši 
500,- Kč měsíčně 
• Pro sportovní nebo kulturní vyžití poskytuje Seznam tvz. FlexiPasy – poukázky 
od společnosti SodexhoPass v nominální hodnotě 1.200,- Kč/ročně, které lze 
využít ve vybrané síti fitness, multikin, lékáren nebo kosmetických salonů 
 
Společnost pomáhá: 
• Řešit zdarma osobní potíže v právní poradně pro zaměstnance 
                                                           
25
 Informace o volných pozicích Seznam.cz, Vnitrofiremní dokumentace společnosti Seznam.cz, 
2009 
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• Při nenadálých tíživých životních situacích, poskytuje individuální podporu 
formou finanční pomoci nebo poskytnutím volna s náhradou mzdy.26 
3.5.1. Prémiový řád 
 
Výše prémie: je závislá na pozici zaměstnance ve společnosti. 
• Zaměstnanci, jsou zařazeni do těchto skupin dle jejich pozice: 
a) Top management – odměna bude stanovena v rozmezí od 0,060% do 0,080% 
z čistého zisku společnosti. 
b) Vedoucí jednotlivých oddělení – odměna bude stanovena v rozmezí od 0,045% 
do 0,060% z čistého zisku společnosti. 
c) Vedoucí skupin v rámci oddělení – odměna bude stanovena v rozmezí od 
0,018% do 0,030% z čistého zisku společnosti. 
d) Týmoví vedoucí + specialisté – odměna bude stanovena v rozmezí od 0,008% 
do 0,020% z čistého zisku společnosti. 
e) Ostatní zaměstnanci - odměna bude stanovena v rozmezí od 0,003% do 0,010% 
z čistého zisku společnosti. 
Výjimky z těchto pravidel povoluje ředitel společnosti 
Nárok na výplatu prémie: Zaměstnavatel stanovuje, že nárok na výplatu 
Prémie má pouze ten zaměstnanec, jehož pracovní poměr na základě pracovní smlouvy 
v době platnosti prémie vůči zaměstnavateli trvá, a současně není ve výpovědní lhůtě, 
ať už z důvodu na straně zaměstnance či zaměstnavatele.27 
 
 
                                                           
26
 Benefity-zaměstnanecké výhody Seznam.cz, Vnitrofiremní dokumentace společnosti Seznam.cz, 
2009 
27
 Prémiový řád Seznam.cz, Vnitrofiremní dokumentace společnosti Seznam.cz, 2009 
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3.5.2. Provizní řád 
 
Podle Provizního řádu – Obchodní síť, jsou odměňováni zaměstnanci na 
pozicích „Marketingový poradce“ (dále jen MP) a „ Manažer obchodního týmu“ (dále 
MOT).  
• MP 
Provize je jako pohyblivá složka mzdy zaměstnanci vyplácena ze souhrnné výše 
zaměstnancem zajištěných, v daném kalendářním měsíci uhrazených objednávek za 
služby poskytované zákazníkům. 
Kvartální bonus je zaměstnanci vyplácen ze souhrnné výše zajištěných 
uhrazených objednávek v daném kvartále poskytované zákazníkům. Kvartální bonus je 
součástí přerozdělení mezi příslušný tým MP a je vyplácen na základě plnění plánu 
uhrazené produkce MP a příslušného týmu MP. 
• MOT 
Provize jako pohyblivá složka mzdy zaměstnanci vyplácena ze souhrnné výše 
týmem MOT zajištěných, v daném kalendářním měsíci uhrazených objednávek za 
služby poskytované zákazníkům. 
Osobní ohodnocení je jako pohyblivá složka mzdy zaměstnancům na pozici 
MOT vyplácena na základě výkonové dohody stanovené nadřízeným a odsouhlasené 
MOT.  
Kvartální bonus je na pozici MOT vyplácen ze zaplaceného obratu manažerem 
řízeného týmu za příslušný kvartál. Kvartální bonus je vyplácen na základě plnění plánu 
uhrazené produkce týmu MOT.28 
 
                                                           
28
 Provizní řád Seznam.cz, Vnitrofiremní dokumentace společnosti Seznam.cz, 2009 
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3.6. Firemní kultura 
 
Firemní kultura je definována jako souhrn aktivit a vnějších i vnitřních znaků 
typických pro konkrétní společnost. Firemní kultura má za úkol vytvořit pro 
zaměstnance pracovní prostředí, které umožní nasměrovat co nejvíce lidské energie, 
talentu a kreativity pro dosažení společných firemních cílů a spokojenosti zákazníků 
firmy. Jasně také odlišuje jednu společnost od druhé a vytváří vnitřní firemní klima. 
Mnohdy se jedná o nevyslovené, implicitně stanovené normy. 
Firemní kulturu tvoří:  
• Vize společnosti 
„Být nejpopulárnějším místem českého internetu, kde jeho uživatelé nalézají 
pomoc, řešení svých problémů, poučení i zábavu.“  
Mise 
 pracujeme s nejmodernějším a nejrychlejším elektronickým médiem 
 pracujeme pro spokojenost našich uživatelů, nikoliv jen pro obchodní úspěch 
 pracujeme na jednoduchých a přitom dokonalých aplikacích, abychom nabídli 
uživateli kvalitní a přitom uživatelsky nenáročnou službu 
 pracujeme na tom, aby morální zásadovost byla naší konkurenční výhodou 
 pracujeme proto, že nás to baví 
Hodnoty 
 myslet a rozhodovat svobodně 
 odvážně inovovat a vyvíjet 
 efektivně komunikovat s uživateli 
 kriticky pohlížet také na vlastní práci 
 sledovat trh a vážit si konkurence 
• Logotyp (značka, logo, grafický symbol) je identifikátorem společnosti 
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Loga společnosti Seznam.cz jsou uvedena na následující internetové adrese: 
http://firma.seznam.cz/cz/loga-ke-stazeni.html. Loga jsou přístupná všem návštěvníkům 
portálu www.seznam.cz.  
• Firemní komunikace 
Jednotný vizuální styl: Pro zajištění jednotnosti se používá ve všech 
dokumentech, písmo Arial a Arial tučný (Arial normal a Arial Bold). 
Rady:  
Vyvarujte se použití řezů Arial kurzíva a Arial kurzíva tučný. 
Vyvarujte se použití řezů Arial italic a Arial italic bold. 
Vyvarujte se použití jiných písem. 
Šablony dokumentů naleznou zaměstnanci na adrese: 
https://referer.seznam.cz/ 
záložka: Soubory 
sekce: Vzory dokumentů 
Obecné rady pro psaní textů:  
Titulky působí na přirozenou zvědavost člověka. 
- Titulky se pohybují v délce pěti slov. 
- Čísla musíme umět používat na správném místě. 
- Nezapomínejte dokládat svá tvrzení důkazy. 
„Kdykoli je to možné, uveďte odstavec větou, 
která přitáhne čtenáře a podnítí ho k dalšímu čtení.“ 
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- Odstavec by měl mít minimálně dva a maximálně 4 - 5 řádků. 
- Používejte tučné písmo. 
- Barevně zvýrazňujte zajímavé informace. 
- Nezapomínejte na hypertextové odkazy. 
- Lidé rádi poslouchají příběhy. 
- Pokud od uživatele očekáváte nějakou akci, musíte ho k ní vyzvat. 
- Ukončete text nějakou výzvou. 
- Postupujte od nejzajímavějšího k méně zajímavému. 
- Nesmíte zapomenout, pro koho text píšete. 
- Lidé se rozhodují podle pocitů. 
Firemní písmo Seznam Text a Seznam Script: 
Ozdobná písma se mohou použit pouze se schválením 
grafického oddělení (které má písma licencovaná). 
 
Email (Outlook): Použité písmo: Arial a Arial tučný 
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   29 
Obrázek 7: Firemní komunikace 
Vztahy s veřejností 
Obecné zásady 
1. Všechny aktivity spojené s vnější komunikací Společnosti řídí tiskový mluvčí 
společnosti.  
2. Vnější komunikací Společnosti je zejména míněno: styk se sdělovacími 
prostředky, prezentace Společnosti na PR akcích, komunikace s uživateli, 
komunikace s VIP klienty, komunikace s profesními skupinami, publikační 
činnost zaměstnanců Společnosti, monitor médií. 
3. Každý zaměstnanec je povinen podat na vyžádání informaci ze svěřené oblasti 
činnosti pro účely zveřejnění, pokud tyto informace nejsou součástí obchodního 
tajemství. Stejně tak je zaměstnanec povinen umožnit přístup k dokumentům 
nebo jiným informačním zdrojům, které takové informace obsahují a 
nepodléhají přitom obchodnímu tajemství. 
4. Povinností zaměstnance je dodržovat etický kodex zaměstnance, který je 
přílohou číslo 1 tohoto předpisu. 
     
                                                           
29
 Corporate Identity (CI) manuál Seznam.cz, Vnitrofiremní dokumentace společnosti Seznam.cz, 
2009 
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Komunikace se sdělovacími prostředky 
1. Se sdělovacími prostředky jsou oprávněni neomezeně komunikovat výhradně 
jednatel Společnosti a tiskový mluvčí Společnosti. Vedoucí pracovníci 
komunikují se sdělovacími prostředky pouze v koordinaci s tiskovým mluvčím, 
případně jednatelem Společnosti (dále jen oprávnění zaměstnanci). 
2. Oprávnění zaměstnanci jsou povinni bez zbytečného odkladu oznámit 
tiskovému mluvčí písemně nebo ústně každý obsah rozhovoru se zástupcem 
sdělovacího prostředku (zároveň i datum a název sdělovacího prostředku) a 
aktivně pomáhat v koordinaci další komunikace Společnosti s tímto informační 
zdrojem. 
3. V případě, že je zástupcem sdělovacího prostředku osloven jiný než oprávněný 
zaměstnanec Společnosti, je tento povinen poskytnout kontakt na oprávněného 
zaměstnance nebo na tiskového mluvčího Společnosti. 
4. V případě nepřítomnosti oprávněného zaměstnance si zaměstnanec Společnosti 
vyžádá od zástupce sdělovacího prostředku jméno, telefonní nebo jiné spojení, 
dotaz a čas volání. Tiskový mluvčí pak rozhodne o způsobu vyřízení dotazu. 
5. Na nepravdivá nebo zkreslená tvrzení ve sdělovacích prostředcích reaguje 
tiskový mluvčí po dohodě s jednatelem. Tiskový mluvčí zároveň poskytne 
příslušnou reakci všem zaměstnancům Společnosti, kterých se může svým 
obsahem dotknout. 
6. Dojde-li při zveřejnění informací ze strany sdělovacího prostředku k poškození 
dobrého jména Společnosti, uskuteční Společnost prostřednictvím právního 
oddělení a na návrh tiskového mluvčího příslušné právní kroky k nápravě. 
V případě soudního řízení poskytuje tiskový mluvčí veškerou informační 
podporu právnímu oddělení Společnosti.       
     
Forma a způsob komunikace 
1. Všechna písemná sdělení určená veřejnosti mají jednotnou grafickou podobu dle 
šablony vytvořené k tomuto účelu v rámci Corporate Identity. 
2. Všechna písemná sdělení pro sdělovací prostředky vydává tiskový mluvčí 
Společnosti. 
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3. Zaměstnanci mohou sdělovacím prostředkům poskytnout vlastní autorské články 
týkající se předmětu podnikání Společnosti pouze v koordinaci tiskovým 
mluvčím Společnosti. Ten pomáhá s jejich zveřejněním a všechny publikované 
autorské články zaměstnanců archivuje. 
4. Zaměstnanci v případě zveřejnění svých článků používají za svým jménem i 
název Společnosti, případně služby, pro kterou pracují. 
 
Monitoring sdělovacích prostředků 
1. Společnost získává na základě smluvního vztahu se společností zabývající se 
monitoringem médií denní monitoring sdělovacích prostředků na celostátní 
úrovni. Podmínky zasílání monitoru i výběr klíčových slov zajišťuje tiskový 
mluvčí Společnosti. 
2. Tiskový mluvčí zasílá každý pracovní den monitor sdělovacích prostředků všem 
zaměstnancům, a to ve formátu zpracovaném dodávající firmou. V případě 
výpadku služby zajistí tiskový mluvčí náhradní informační servis a to nejdéle do 
skončení pracovní doby téhož dne, kdy výpadek nastal, případně aktivně 
spolupracuje na odstranění výpadku s dodávající firmou. 
3. Zaměstnanci Společnosti nejsou oprávněni poskytovat monitorované informace 
třetím osobám. 
4. Tiskový mluvčí vede databázi kontaktů Společnosti na sdělovací prostředky jak 
na celostátní, tak na regionální úrovni. Průběžně ji aktualizuje a sdílí s dalšími 
oprávněnými zaměstnanci. 
5. Databáze slouží k distribuci tiskových zpráv a sdělení Společnosti. 
 
  Vnitřní komunikace 
1. Pravidla pro vnitřní komunikaci včetně zavádění nových forem řeší tiskový 
mluvčí Společnosti ve spolupráci s jednatelem Společnosti. 
2. Správa vnitřního informačního portálu Neznám včetně jeho úprav přísluší 
tiskovému mluvčímu ve spolupráci s personálním manažerem Společnosti.  
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 Charita a sponzoring 
1. Všechny dary jsou vedeny v běžném účetním systému Společnosti a zdaněny dle 
platných daňových zákonů. 
2. Sponzoring se řídí zásadami stanovenými marketingovým oddělením 
Společnosti a je koordinován s tiskovým mluvčím Společnosti. 
3. Charita i sponzoring musí splňovat Corporate Identity Společnosti a vycházet 
z její dlouhodobé marketingové strategie. 
 
Etický kodex zaměstnance 
Etický kodex zaměstnance je základním dokumentem principů morálky a 
chování zaměstnanců, jehož cílem je pojmenovat společně sdílené hodnoty. 
Jejich naplnění by mělo vést ke spokojenosti klientů i zaměstnanců v 
každodenních činnostech v rámci společnosti Seznam.cz obchod, s.r.o. (dále jen 
„Zaměstnavatel“) a k jeho rozvoji a růstu.  
1. Zaměstnanci dodržují Ústavu České republiky, Listinu základních práv a 
svobod, zákony a podzákonné normy České republiky, jimiž jsou vázáni, 
a řídí se vnitřními předpisy a sděleními Zaměstnavatele.  
2.  Svou práci vykonávají s největší možnou mírou slušnosti a vstřícnosti ke 
klientům Zaměstnavatele, a jakož i k uživatelům internetového serveru a 
dalších služeb smluvních partnerů Zaměstnavatele (zejm. mateřské 
společnosti Seznam.cz, a.s.), s ochotou jim pomoci.  
3.  Dbají o svůj zevnějšek a oblečení, tak, aby odpovídal jejich pracovnímu 
zařazení. 
4.  Zaměstnanci mezi sebou udržují korektní a slušné pracovní vztahy. 
Podporují vzájemnou spolupráci a podílí se na vytváření atmosféry 
důvěry. Případné spory řeší klidně a věcně. 
5.  Vedoucí zaměstnanci zachovávají vůči svým podřízeným rovný přístup 
s tím, že hlavní důraz při jejich hodnocení kladou na kvalitu a výsledky 
odvedené práce. Umožňují zaměstnancům další vzdělávání v zájmu 
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zefektivnění práce a rozšíření kvality poskytovaných služeb 
Zaměstnavatelem. Jsou zodpovědní za využívání odborných znalostí 
svých podřízených a za jejich plnohodnotné začlenění do pracovního 
týmu.  
6.  Zaměstnanci si jsou vědomi, že svým vystupováním a chováním 
reprezentují i Zaměstnavatele, pro kterého pracují. 
7.  Zaměstnanci ctí a aktivně se podílí na vytváření dobrého jména 
Zaměstnavatele, jakož i mateřské společnosti Seznam.cz, a.s., a jejích 
produktů a poskytovaných služeb a společně usilují o dosažení stále 
lepších výsledků Zaměstnavatele. 
8.  Chrání oprávněné zájmy Zaměstnavatele, jeho obchodních partnerů i 
spolupracovníků. 
9.  Zaměstnanci nezneužívají svého postavení, věcí či zařízení 
Zaměstnavatele nebo citlivých informací, které se dozví při výkonu své 
práce, pro své soukromé zájmy nebo zájmy třetích osob. 
10. V případě, že hrozí nebezpečí vzniku škody, se pokusí škodu odvrátit, a 
pokud to není možné, upozorní na tuto skutečnost osoby, které jsou 
schopny škodě zabránit nebo ji zmírnit. 30 
• Firemní produkty 
Firmy.cz: Firmy.cz jsou službou, která kombinuje fulltextové hledání, oborové 
kategorie a region při hledání v největší databázi firem na českém internetu. Moderní 
design i snadné ovládání představují intuitivní cestu k výsledku ať už pro inzerenta, 
anebo uživatele, který nějakou firmu na internetu hledá. Vybírat lze z více než 350 000 
aktualizovaných firemních zápisů v Katalogu tříděných do více než 3200 oborových 
kategorií. Průměrná denní návštěvnost již dosahuje přes 270 000 unikátních uživatelů. 
                                                           
30
 Komunikace Seznam.cz, Vnitrofiremní dokumentace společnosti Seznam.cz, 2009 
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Horoskopy.cz: Horoskopy jsou jedním z neoblíbenějších témat uživatelů 
internetu. Každý den tu naleznou aktuální horoskop včetně informací o stavu fyzické 
kondice, intelektu, intuice a citů.  
Hry.cz: Zábavný server s nabídkou více než stovky her pro různý počet hráčů. 
Lidé.cz: Obrovskou uživatelskou základnu diskusního serveru Lidé.cz tvoří 
většinou mladší generace s průměrným věkovým rozmezím 12 - 19 let. Server je 
rozdělen do několika kategorií včetně populárního chatu, diskusních fór, seznamky a 
internetových deníčků, tzv. blogů. 
Novinky.cz: Zpravodajský server Novinky.cz je on-line magazín deníku 
PRÁVO & portálu Seznam.cz. 
ProZeny.cz: Internetový magazín plný inspirace a informací z oblasti módy, 
kosmetiky, zdraví a moderní výživy, společenského života, bydlení, s tipy pro krásu a 
psychickou pohodu, cestování a nakupování. 
Sauto.cz: Nezávislá služba s databází nových i ojetých automobilů, motocyklů a 
nákladních vozů.  
Seznam Email: Seznam Email je nejnavštěvovanější a nejpoužívanější 
freemailovou službou na českém internetu. 
Sfinance: Na adrese www.sfinance.cz naleznou uživatelé průvodce 
nepřehledným světem financí.  
Sklik: Sklik je reklamní systém, ve kterém inzerent platí za proklik na inzerát. 
Spolužáci.cz: Velice oblíbený komunitní server, na němž se nachází databáze 
tříd jednotlivých základních a středních škol, gymnázií nebo učilišť v České republice - 
současných, ukončených i odmaturovaných. 
Sport.cz: Nejnavštěvovanější sportovní zpravodajský server Sport.cz je dalším 
úspěšným projektem společností Seznam.cz, a.s. a vydavatelství BORGIS a.s.. 
Spráce.cz: Služba pokrývající nabídku i poptávku online trhu pracovních 
příležitostí, na Seznamu funguje od roku 2004.  
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Sreality.cz: Služba Sreality představuje ucelený internetový prostor k prodeji, 
nákupu a pronájmu všech druhů nemovitostí. 
Stream.cz: Stream - zábavný videoserver s množstvím uživatelských i 
profesionálně vyrobených videí. 
Super.cz: Společný projekt portálu Seznam.cz a vydavatelství Stratosféra. 
Obsahuje žhavé novinky ze světa celebrit, nejnovější články o vztazích mezi lidmi a 
mnoho dalšího. 
Ubytovani.cz: Ubytovani.cz je rezervační systém, který je v současné době 
jeden z největších rezervačních systémů v České republice. 31 
3.7. Definování základního souboru respondentů 
 
Výběr respondentů 
Pro výběr respondentů byl použit konkrétní výběr zaměstnanců společnosti 
Seznam.cz. Vybrala jsem již zmíněné MP, MOT, RM a BO, kteří pracují v regionu jižní 
Morava.  Respondenti nesměli tvořit homogenní skupiny, účelem výběru byla co 
nejpestřejší skladba respondentů. Oslovila jsem 40 zaměstnanců, kteří souhlasili 
s dotazováním. 
Cílová skupina 
Byli oslovováni zaměstnanci již zmínění MP, MOT, RM a BO, kteří pracují 
v regionu jižní Morava 
Použitá metoda 
Použita metoda osobního dotazování s použitím standardizovaného dotazníku.  
Místo sběru dat 
                                                           
31
 Služby Seznam.cz, Vnitrofiremní dokumentace společnosti Seznam.cz, 2009 
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Sběr dat byl prováděn na pobočce Seznam.cz v Brně, kde jsem prováděla osobní 
dotazování. Dále jsem umístila dotazník na internetový portál www.vyplnto.cz kde jsem 
celý dotazník vytvořila a zveřejnila pro zaměstnance Seznam.cz. Respondenti byli 
osloveni a požádáni o vyplnění dotazníku na uvedené adrese emailem.  
Časové období realizace sběru dat 
Dotazník byl na internetovém portále zveřejňován týden, po celou dobu jej 
mohli respondenti vyplnit v libovolný čas i den daném týdnu. 
Dotazník 
Dotazník pracuje se sadou 26 otázek. Vedle osobních informací, podle kterých 
jsem jednotlivé respondenty mohla dále rozdělit byly pokládány otázky, které 
specifikovali atmosféru na pracovišti, spokojenost zaměstnanců, charakteristika 
konfliktních situací, možné návrhové opatření, následky, které situace zanechala aj. 
3.8. Stručná charakteristika nástrojů a metod 
sociologického průzkumu a vymezení základních oblastí 
zkoumání  
 
Metody výzkum: 
• Přímé pozorování - ve společnosti Seznam.cz pracuji na poloviční úvazek, a 
proto jsem mohla pozorovat všechny zaměstnance, jak při jejich práci tak i při 
každodenních situacích, které na pracovišti vznikají. Také bylo zajímavé 
pozorovat je při vyplňování dotazníku a vnímat tak jednotlivé podněty. 
Pozorovala jsem manažery – MOT a RM, a také ostatní zaměstnance a to MP, 
BO a Asistentky.  
Zaměřila jsem se již na výše zmíněné skupiny, které jsem pozorovala při 
situacích, které běžně provádí, ale vznikají tam napjaté chvíle. Blíží se konec 
kvartálu a tak jak je tomu vždy na konci kvartálu, MP musí plnit výši 
stanoveného plánu uhrazené produkce a to vytváří konfliktní situace z důvodu 
špatného Time Managementu, který vede ke špatně naplánovaným schůzkám, 
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s nimiž je spojená příslušná administrativa a poté na konci kvartálu neplnění 
plánu.  
• Rozhovor – rozhovor jsem vedla s MOT, RM a MP. Nejdříve jsem je seznámila 
s tématem a to „konflikty na pracovišti“. Dále jsem vedla strukturovaný 
rozhovor s otevřenými otázkami. Rozhovory se skládaly z následujících otázek: 
MP:  
1. Co byste změnili na přístupu Vašeho vedoucího? 
2. Myslíte si, že jste ohodnoceni spravedlivě? 
3. Chválí a motivuje Vás váš vedoucí dostatečně? 
4. Kdybyste měla možnost změnit složení Vašeho týmu, udělali byste to? 
5. Z jakého důvodu? 
6. Jaké změny byste doporučila v komunikaci mezi Vámi a nadřízeným? 
7. Co by vás více motivovalo při vaší práci? 
8. Myslíte si, že umíte řešit konfliktní situace? 
9. Jak tyhle situace řešíte? 
10. Co byste změnili na své práci? 
MOT, RM: 
1. Co Vás motivuje při vaší práci? 
2. Předává vám váš vedoucí pracovník úplné informace včas a správně?  
3. Jaké metody používáte pro vedení svých podřízených? 
4. Jaké metody používáte pro motivování svých podřízených? 
5. Funguje váš tým jako celek nebo přistupujete k jednotlivým členům týmu 
individuálně? 
6. Jaké problémy Vás potkávají při komunikaci s podřízenými? 
7. Jak vzniklé situace řešíte? 
8. Jak řešíte konfliktní situace? 
9. Co byste změnili na své práci? 
10. Máte návrhy na zlepšení pracovních podmínek? 
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• Dotazník – jsem popsala v kapitole výše, při popisu výběru respondentů. 
Uvedený dotazník přikládám v příloze. 
Charakteristika jednotlivých otázek: 
Uvádím příklady otázek, které jsem používala. Otázky byly různých typů, 
otevřené, uzavřené a polozavřené. V příloze uvádím kompletní dotazník se všemi 
odpověďmi, aritmetickými průměry a grafy. 
1. Jste spokojen/a se svoji stávající pozicí? ( 1-2-3-4-5): u téhle otázky měli 
respondenti možnost vybrat si mezi čísly 1 až 5, známkování jako ve škole. 
 Z odpovědí vyplývá, že většina dotazovaných je spokojena s pozicí, na které 
právě jsou. Nikdo neohodnotil tuto otázku číslem 4, ale 8 respondentů zvolil střední 
cestu 3, což vypovídá o tom, že je co zlepšovat. 
2. Pokud nejste, povězte z jakého důvodu? (delší text): zde měli respondenti 
možnost se rozepsat a popsat důvody. Někteří uvedli, že je stále co zlepšovat, 
jiní byli konkrétní a uvedli, že jsou nedoceněni zaměstnavatelem, velký stres, 
finanční stránka.   
3. Jste spokojeni se svými kolegy? ( ano - ne): zde měli respondenti možnost mezi 
dvěma odpověďmi a to ano nebo ne. 22 respondentů uvedlo, že jsou spokojeni a 
5 ne. Tahle odpověď vypovídá o tom, že oni samotní nemají problém vyjít se 
svými kolegy.  
Příloha č. 4, Příloha č. 5 
• Analýza dokumentů – analyzovala jsem firemní dokumenty a to: 
1. Zaměstnanecké výhody 
2. Provizní řád 
3. Provozní řád 
4. Prémiový řád 
5. Firemní kultura ( Corporate Identy ) 
6. Informace o nabízených službách a produktech 
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3.9. Strukturované uvedení a interpretace zásadních 
zjištěných faktů  
 
Pomocí dotazníků, pozorování a rozhovorů jsem zjistila následující fakta. 
Položená otázka Druh odpovědi Odpověď Návrh na následný postup 
Jste spokojen/a se svoji 
stávající pozicí? 
1-2-3-4-5 Průměr = 2,16 číslem 5 hodnotili pouze 2 
lidi, protože odpověděli 
anonymně nemohu zjistit 
kdo tak odpověděl a 
napravit to. 
Pokud nejste, povězte z 
jakého důvodu? 
Delší text finance, požadují větší volnost při 
své práci nebo jsou nedoceněni 
zaměstnavatelem 
zde by bylo vhodné zlepšit 
time management, 
nedocenění bych řešila 
promluvením si s manažery 
o lepší motivaci 
zaměstnanců 
Jste spokojeni se svými 
kolegy? 
Ano/Ne Ano - 22, Ne - 5  většina je spokojena 
Vznikají mezi vašimi 
kolegy nějaké konfliktní 
situace? 
Ano/Ne Ano – 19, Ne - 8 tenhle vzniklý problém jsem 
řešila hlubším dotazováním  
Pokud ano povězte jaké? Delší text drobné pracovní, konkurence, 
vzájemné přebírání klientů, 
společný pobyt v openspace office, 
nevyslovené rozepře způsobené 
rozdílným náhledem na tentýž 
problém, povaha – cholerik, vztah 
nadřízený podřízený 
zde bych navrhla probrat se 
zaměstnanci větší kolegialitu 
vůči ostatním, zlepšit 
komunikaci mezi nimi, 
zlepšit motivaci 
zaměstnanců 
Pomáhají vám vaši 
kolegové? 
Ano/Ne Ano – 25, Ne - 2 v pořádku 
Doporučil byste 
zaměstnání v naší firmě 
některému ze svých 
přátel? 
Ano/Ne Ano – 19, Ne - 8  
Pokud ne, z jakých 
důvodů? 
Delší text přebírání klientů, Není dobré 
doporučovat stejnou práci ve 
stejné firmě přátelům. Přátelé a 
práce se má oddělovat, mohlo by 
 
74 
 
dojít k narušení přátelství z mnoha 
důvodů. 
Máte zajímavou práci? Ano/Ne Ano – 25, Ne - 2  
Víte jakou práci a v jaké 
kvalitě od Vás vaši 
nadřízení očekávají? 
Ano/Ne Ano – 23, Ne - 4 Většina zaměstnanců ví, 
jakou práci mají vykonávat 
Vaši kolegové dělají vše 
pro to, aby odváděli 
kvalitní práci? 
Ano/Ne Ano – 17, Ne - 10 Na poradách bych zavedla 
zpětnou vazbu na tým, ve 
kterém dotyčný pracuje 
Funguje dobře 
spolupráce s jinými 
oddělením? 
Ano/Ne Ano – 16, Ne - 11 Na poradách bych zavedla 
zpětnou vazbu na jednotlivá 
oddělení.  
Jste dobře informován o 
cílech a posláních 
společnosti? 
Ano/Ne Ano – 17, Ne - 10 Informací o společnosti je 
dostatek a případné změny 
jsou dávány s předstihem, 
zaměstnanci jsou líní, naučit 
je hledat na správném místě 
správné informace 
Nadřízení na Vás kladou 
neadekvátně vysoké 
nároky? 
Ano/Ne Ano – 8, Ne - 19 Zde bych doporučila 
rozhovory s nadřízenými o 
konkrétních vysokých 
nárocích.  
Jste spokojen s tím, kolik 
hodin týdně pracujete? 
Ano/Ne Ano – 18, Ne - 9 Zde bych zlepšila time 
management 
Co byste změnili ve 
společnosti Seznam.cz 
Delší text kvalitu emailu, otevřenější diskuze 
s vedením, Přístup k lidem z vedení 
a včasné informace. Větší 
otevřenost. Zlepšit motivaci k práci 
osobním přístupem k 
zaměstnancům (peníze nejsou 
všechno) 
Navrhuji zlepšit komunikaci 
se zaměstnanci, opět větší 
motivace, snížit rozdíl 
nadřízený podřízený = jsou 
si rovni 
Jaké konflikty vznikají na 
Vašem pracovišti? 
Delší text konflikty mezi MP, mezi MP a BO, 
Konflikty vznikají především u věcí 
týkající se pracovních záležitostí 
(náplň práce, mzdové výměry, 
změny atd.) které nejsou jasně, 
transparentně a srozumitelně 
komunikovány, neporozumění s 
vedoucím pracovníkem. 
Zde by byla dobrá zpětná 
vazba na BO ze stran MP a 
naopak, dále zlepšit 
komunikaci ve společnosti 
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Co bylo příčinou 
konfliktů? 
Delší text nedorozumění, nezodpovědnost, 
nejvíce se řeší pouze plnění plánu a 
tabulek, nevyrovnané povahy, 
špatná komunikace za strany 
manažerů, nepochopení ze strany 
marketingových poradců 
Evidentně špatná 
komunikace mezi 
odděleními, více trpělivosti 
při vysvětlování úkolů 
Jak se konfliktní situace 
vyřešila? 
Delší text do ztracena - pokud to je mezi MP, 
u nadřízených tak, že si dáváme 
více pozor na to, co a kde říkáme, 
nejdříve hádkou, poté omluvou, 
většinou to "vyšumí" 
Navrhla bych více mluvit o 
problémech, tak aby se 
nikdo nebál říct s čím má 
potíže a bylo mu pomoženo 
bez ponižování a vždy bez 
problémů 
Jaké zanechala vzniklá 
situace následky? 
Delší text ne všichni jsou kolegové ale 
soupeři, nemohu důvěřovat, 
snížena komunikace na bod nula, 
většinou nespavost a zbytečnou 
nervozitu 
Pokud vznikne tahle situace, 
navrhuji okamžitě reagovat 
ze strany manažera či jiného 
nadřízeného provést 
rozhovor, aby se situace 
vyříkala. 
Tabulka 4: Fakta zjištěná z dotazníků 
3.10. Rozhovory 
 
Rozhovory jsem doplnila možné informace, které nemohli být zjištěny formou 
dotazníků. 
Vedla jsem je jak z MP, MOT tak i s RM. Největší obtíží zde bylo nalézt čas, 
kdy respondent bude moci odpovědět na moje otázky a také obava z ne – anonymity při 
osobním setkání a diskuze o tématu konflikty.  
Rozhovor s regionální manažerkou:  
 RM: 
1. Co Vás motivuje při vaší práci? : „ Výsledky celého regionu a také jednotlivců, 
jsou to úspěchy nás všech – týmová práce.“ 
2. Předává vám váš vedoucí pracovník úplné informace včas a správně? : „Ano.“ 
3. Jaké metody používáte pro vedení svých podřízených? : „ Používám celou škálu 
stylů vedení, vždy je to individuální, ke každému zaměstnanci přistupuji individuálně.“ 
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4. Jaké metody používáte pro motivování svých podřízených? : „ Bonusy, 
individuální pohovory, hodnotící pohovory a rozhovory.“ 
5. Funguje váš tým jako celek nebo přistupujete k jednotlivým členům týmu 
individuálně? : „ Ano funguje na základě individuálního přístupu.“ 
6. Jaké problémy Vás potkávají při komunikaci s podřízenými? : „ Oznamování 
nepříjemných změn, např. snižování provizí nebo oznamování změn, které se přímo 
týkají jednotlivých zaměstnanců.“ 
7. Jak vzniklé situace řešíte? : „ Rozhovory a motivací zaměstnanců.“ 
8. Jak řešíte konfliktní situace? : „ Rozhovory, při kterých vždy jednám asertivně a 
bez přehnaných emocí.“ 
9. Co byste změnili na své práci? „ Při plánovaných změnách a školeních vždy 
musím cestovat do Prahy, kde je centrála společnosti, ale kdyby se vše odehrávalo 
v Brně, bylo by to určitě příjemnější, jinak jsem spokojena.“ 
10. Máte návrhy na zlepšení pracovních podmínek? : „Navrhovala bych nový CRM-
systém a také zlepšit systematičnost při vzdělávání zaměstnanců.“ 
3.11. Exaktní vyhodnocení přínosů 
3.11.1. Definování  klíčových pojmů  
Výkonnost: 
Výkonnost organizace 
• výkonnost organizace z různých úhlů pohledu (odlišné funkční perspektivy vs. 
pohledy různých zainteresovaných osob) 
• měření efektivity marketingu, řízení lidí, řízení provozu, řízení informací a 
řízení financí 
• propojení výkonnosti se strategickými cíli organizace 
• účinek měření výkonnosti na chování lidí 
Zvyšování výkonnosti  
• holistický a funkční přístup ke zlepšování výkonnosti 
• interakce mezi kontrolním systémem a lidmi 
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• zlepšování výkonnosti prostřednictvím analýzy externího prostředí organizace 
• zlepšování výkonnosti prostřednictvím posilování schopností organizace 
• zavádění inovací 
• architektura organizace (organizace vztahů se zaměstnanci, dodavateli a 
ostatními zainteresovanými osobami v organizaci a jejím okolí) 
• zlepšování výkonnosti prostřednictvím budování reputace (budování vztahů s 
odběrateli a zákazníky)32 
Inovace:  
Jedná se vlastně o zrealizovaný nápad na změnu, který pak přináší pozitivní 
efekt. Inovace mohou probíhat nejen v rámci výrobku (zavedení nového či 
dokonalejšího) nebo v technologii (nové technologické postupy), ale i v surovinách, 
energii, kvalifikaci pracovní síly, pracovních prostředků (strojů) i v organizaci a řízení. 
Vždy je potřeba vše sladit tak, aby inovace v 1 oblasti nebyla brzděna jinou oblastí, ve 
které inovace provedena nebyla.33 
Efektivita = Účinnost 
V ekonomické teorii efektivnost je obecný termín představující názor, že systém 
funguje s minimálním množství plýtvání. Efektivnost je zlepšena, když se zmenší 
množství „odpadu“ či „tření“. 
3.11.2. Stanovení vzorce na výpočet příslušných parametrů 
vymezených v bodě  
 
Základní charakteristika 
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 ipodnikatel.cz: poradenský a informační portál pro podnikatele: Rozvoj zaměstnanců [online]. 
2007 [cit. 2008-06-16]. Text v češtině. Dostupný z WWW: <http://www.ipodnikatel.cz/odborny-
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Porterův model základních p
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znázorněno na obr.  
Obrázek 8: Pět konkurenčních sil podle Portera
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Velikost těchto pěti sil se mění v závislosti na oboru podnikání. Jednotlivé obory 
podnikání nejsou proto z hlediska rentability nebo dosahovaných zisků stejné. 
Rentabilita každého oboru se mění v závislosti na čase.34 
Porterově pojení konkurenčních výhod, které je znázorněno na obr. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 9: Tři základní konkurenční strategie podle Portera 
Tento přístup nazýváme strukturální pojetí konkurenčních výhod a je současnou 
praxí překonán. Zákazníci v současné době tvrdě vyžadují výrobky, které jsou levné i 
diferencované. Diferenciace výrobku a nízké náklady se proto stávají základní 
podmínkou přežití firmy a účinnou stálou konkurenční výhodu vytváří pouze 
funkční dokonalost firmy. 35 
Efektivita: 
Efektivita = Účinnost       Efektivita vyjadřuje poměr cena/výkon. Cena musí odpovídat 
výkonu, jinak není práce efektivní. 
Systém může být nazýván ekonomicky efektivní jestliže: 
1. Nikomu se nemůže dařit lépe, aniž by nikomu jinému dařilo hůře. 
2. Je dosaženo maximální možné produkce z daného množství vstupů. 
3. Vyrábí se za nejnižších možných nákladů na jednotku. 
                                                           
34
 SOLAŘ, J. a BARTOŠ, V. Rozbor výkonnosti firmy. 2003. s. 5-6. 
35
 SOLAŘ, J. a BARTOŠ, V. Rozbor výkonnosti firmy. 2003.  s. 8. 
Nízké náklady Jedinečnost vnímaná 
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Strategické výhody 
Odvětví 
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80 
 
Paretovské optimum je jedním z klíčových konceptů ekonomické vědy. Je 
situací společnosti, ve které nelze zvýšit uspokojení kteréhokoli jednotlivce, 
aniž by se tím snížilo uspokojení jednotlivce jiného. Dilematickým problémem 
lidské společnosti je to, že existuje celá množina paretovských optim. Přechod 
od jednoho optima k jinému znamená přerozdělování efektů, při kterém se 
uspokojení jedněch zvyšuje na úkor uspokojení jiných. Součet uspokojení se 
nezvyšuje. 
Jestliže MU=P=MC pak je alokace zdrojů efektivní  
Přístup Balanced Scorecard  (dále jen BSC) 
 Filozofie a metodika BSC představují významný přínos pro praktický 
management a jsou aplikovány progresivními organizacemi na celém světě. Vzhledem k 
uvedeným trendům v oblasti měření výkonnosti podniků zaměřil jsem obsah těchto 
skript cele na problematiku struktury, fungování, návrhu a postupu implementace této 
poslední generace strategických systémů měření výkonnosti podniku. 
 
Úspěšné zvládnutí procesu návrhu a implementace nového strategického 
systému měření výkonnosti vyžaduje zkušený tým doplněný zpravidla o pracovníky 
profesionálních poradenských organizací, kteří dokonale ovládají danou problematiku a 
mají s procesem návrhu a implementace systému i praktické zkušenosti. 
BSC zachovává tradiční finanční měřítka, ale doplňuje je o nová měřítka hybných sil 
budoucí výkonnosti. S jeho pomocí může management měřit hodnotu vytvářenou pro 
současné i budoucí zákazníky, současnou i budoucí úroveň výkonnosti interních 
procesů a zjišťovat jak se musí zlepšit kvality lidských zdrojů, systémů a způsobů práce 
jako předpoklad zvyšování budoucí výkonnosti. Odhaluje tak hodnototvorné hybné síly 
vedoucí k vyšší dlouhodobé výkonnosti a konkurenceschopnosti.36 
 
Výkonnost: 
  Měření finanční výkonnosti podniku je v teorii a praxi komplexně rozpracováno 
např. v metodách finanční analýzy. V strategických systémech měření výkonnosti 
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 SOLAŘ, J. a BARTOŠ, V. Rozbor výkonnosti firmy. 2003.  S. 14-15. 
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podniku využíváme pro vyjádření finanční výkonnosti max. 5 ukazatelů, které volíme 
tak, abychom pomocí nich mohli modelovat finanční strategii podniku. Volba vhodných 
ukazatelů je velmi důležitá, protože ukazatele finanční výkonnosti plní v celém 
strategickém systému měření 
výkonnosti podniku dvě základní funkce: 
• definují strategii očekávání, 
• slouží jako konečné cíle pro cíle a ukazatele věcech ostatních strategií. 
Cesty k dosažení finančních cílů jsou u většiny podniků stejné: 
•  zvyšování obratu 
•  snižování nákladů 
•  zvyšování produktivity 
•  snižování rizik 
Tyto procesy pak vytvářejí nutné vazby mezi jednotlivými strategickými 
oblastmi a umožňují definovat ukazatele hybných sil finanční výkonnosti, které 
zabezpečují plnění vrcholových-výsledkových ukazatelů, jejichž vybrané představitele 
uvádím a definuji. 
 
Druhy ukazatelů výkonnosti: 
• Výnosnost vlastního jmění společnosti ROE (Return of Equity) 
• Zisková marže 
• Obrat aktiv 
• Stupeň použití cizího kapitálu (Finanční páka) 
• Výnosnost aktiv. ROA (Return of Assets) 
• ROI . ukazatel rentability vloženého kapitálu (Return Of Investment) 
• ROCE . ukazatel rentability dlouhodobých zdrojů (Výnosnost dlouhodobě 
investovaného kapitálu - Return on Capital Employed) 
• Provozní cashflow 
• EVA . ekonomická přidaná hodnota(Economic Value Added) 
• MVA . tržní přidaná hodnota (Market Value Added) 
 Ukazatele výkonnosti (Key performance indicators = KPIs) jsou ukazatele, které 
měří pokrok směrem k cílovým hodnotám, bu
 Ukazatele výkonnosti (Key performance indicators = KPIs)
jsou ukazatele, které měř
nepřímo. Ukazatele jsou definovány v následujících kategoriích: 
1.  Čas: Jak dlouho to trvá? 
2.  Náklady: Používáme naše zdroje efektivn
3.  Kvalita: Odpovídá výsledek požadavk
4.  Služba zákazník
5.  Růst: Zvyšuje se naše tempo r
6.  Finance: Rostou naše tržby i zisk? 
Při definování ukazatelů je d
ukazatelů, které dokládají výsledky již provedenýc
ukazatelů, jejichž splnění ovlivní budoucí finan
definovaných ukazatelů do výše uvedených kateg
následujícímschématu: 
Obrázek 10: Ukazatele výkon
                                                          
37SOLAŘ, J. a BARTOŠ, V. Rozbor výkonnosti firmy. 2003.
38
 Interní dokumenty: https://referermp.seznam.cz/?action=160
82 
ď přímo, nebo nepřímo. 
: 
í pokrok směrem k cílovým hodnotám, bu
 
 
ě?  
ům?  
ům: Plníme a překonáváme očekávání našich zákazník
ůstu nebo náš podíl na trhu?  
 
ůležité, aby v nich byla vyjádřena rovnováha jak finan
h činností, tak operativních 
ční výkonnost. Příklad rozd
orií je ukázáno na 
nosti 38 
  s. 25-32. 
 
37
 
ď přímo, nebo 
ů?  
čních 
ělení dále 
83 
 
Měření spokojenosti a hodnot zákazníků 
  Ukazatele strategické výkonnosti podniku v oblasti zákazníků a trhu by měly 
umo.nit věrně modelovat a měřit výsledky realizace obchodní strategie podniku, která 
úzce navazuje na strategii finanční a současně prověřuje její reálnost. 
K modelování obchodní strategie využíváme soubor výsledkových ukazatelů, jejichž 
vrchol představuje ukazatel podílu na trhu a hlavním článkem je ukazatel spokojenosti 
zákazníků. Nástrojem zlepšování výsledkových ukazatelů v oblasti zákazníků a trhu je 
zvyšování hodnoty pro zákazníka. 
Zákazník a jeho spokojenost jako hlavní faktor rozvoje podniku: 
Podniky provádějí identifikaci cílových segmentů zákazníků a trhů, na kterých 
jsou konkurenceschopní. Snaží se měřit hlavní výsledkové ukazatele této oblasti, za 
které považujeme: 
1. Tržní podíl obchodu podniku na celkovém obchodu na vymezeném cílovém trhu. 
Vyjadřuje se obvykle v %, nebo také počtem prodaných jednotek, nebo celkovým 
objemem tržeb z prodeje. 
2. Věrnost zákazníků - měří počet zákazníků, kteří mají k podniku dlouhodobý vztah. 
Vyjadřuje se zpravidla % z celkového počtu zákazníků. 
3. Akvizice nových zákazníků - měří přírůstek nových zákazníků získaných podnikem 
v absolutním nebo relativním vyjádření. 
4. Spokojenost zákazníků - je vyjádřena indexem spokojenosti vypočteným z 
hodnocení zákazníků podle zadaných kriterií hodnot pro zákazníka. 
5. Rentabilita zákazníků - měří čistý zisk nebo ztrátu určitého zákazníka, nebo 
skupiny zákazníků se zohledněním všech nákladů a jednorázových výhod, které byly 
poskytnuty. 
 
Věrnost zákazníků: Nejpřirozenější cestou k udržení a zvýšení tržního podílu 
v cílových zákaznických segmentech je udržet stávající zákazníky, přeměnit je na věrné, 
stálé zákazníky. 
 
Spokojenost zákazníků: Je klíčovým ukazatelem kausálního řetězce 
výsledkových ukazatelů perspektivy zákazníků. Měření spokojenosti zákazníků se ve 
světě rychle rozvíjí a představuje významný podíl činnosti poradenských organizací a 
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organizací pro průzkum veřejného mínění. Metodika měření a forma prezentace 
výsledků se postupně sjednocuje a konečným výsledkem je syntetický index 
spokojenosti zákazníků (dále jen ISZ) 
 
Postup určení ISZ obsahuje následující logické postupové kroky: 
1. Prověření identifikace a klasifikace cílových skupin zákazníků 
Identifikace a klasifikace cílových zákaznických skupin, kterou zavedl 
podnikový marketing je v celé řadě případů provedena na základě zkušeností a 
domněnek podnikových pracovníků, kteří jsou přesvědčeni, že znají velmi dobře 
požadavky a přání zákazníků. Konfrontace se zákazníky pak prokazuje, že tomu tak 
není. 
2. Opatření měkkých dat o spokojenosti zákazníků 
Řada podniků odvozuje svoje informace pouze od vývoje tvrdých ukazatelů typu 
tržní podíl, nebo věrnost zákazníků. Většina podniků však uznává efektivnost využití 
vyváženého souboru tvrdých a měkkých ukazatelů pro měření spokojenosti 
zákazníků. Měkké ukazatele tvoří mínění, hlediska a pocity zákazníků. Mínění a pocity 
zákazníků jsou důležité, ale tato data musí být doplněna tvrdými ukazateli, které měří, 
co zákazníci dělají, ne co pouze cítí. Nejvhodnější jsou vývoj tržního podílu, věrnost 
zákazníků a ztracení zákazníci. 
Jako tvrdé ukazatele se dají použít i údaje obchodně technických služeb a 
servisu, pokud je u nich zavedeno sledování spokojenosti zákazníků. Tvrdé ukazatele 
má podnik obvykle k dispozici, problémem je získat data o měření měkkých - 
zákaznických ukazatelů. 
Měření měkkých dat se provádí většinou formou dotazníkového šetření a je 
zaměřeno buď na měření celkové spokojenosti s podnikem, případně na dílčí šetření 
spokojenosti s výrobkem, servisem apod. 
3. Soustředění dat tvrdých -  výsledkových ukazatelů pro hodnocení 
spokojenosti zákazníků 
Pro výpočet ISZ použijeme vždy dat o vývoji ukazatele tržního podílu. U 
podniků, které znají všechny svoje zákazníky, použijeme vždy také ukazatele věrnosti 
zákazníků, u podniků s výrobou nebo prodejem zboží hromadné spotřeby se snažíme 
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speciálními metodami tento ukazatel změřit. Jako tvrdé ukazatele můžeme využít i 
údaje obchodně technických služeb a servisu.  
 
4. Vyhodnocení indexu spokojenosti zákazníků 
Jestliže máme k dispozici výsledky měření tvrdých a měkkých ukazatelů 
spokojenosti zákazníků, můžeme přikročit k propojení těchto dat formou vyhodnocení 
ISZ.39 
Inovace: 
Aby bylo možné inovace měřit, je důležité vybrat si způsob měření.  
Nejčastěji se setkáme se stanovením referenční úrovně na začátku, tj. zjištění 
současného stavu, se kterým budou případné budoucí inovace porovnávány. 
Další nástroje, které lze užít k hodnocení inovací. 
• Benchmarking - systematické porovnávání vlastních postupů a výsledků a 
postupy a výsledky jiných podobných organizací 
• Peer reviews - skupina projektů společně hodnotí své výstupy (inovace) 
• Národní tematické sítě - podobné projekty si společně se zástupci ministerstev 
a dalších organizací mohou vytvořit vlastní metodu hodnocení dobré praxe a 
inovace a v diskusi výsledky jednotlivých projektů hodnotit.  
Měření výkonnosti inovačního procesu 
  V současných podmínkách vývoje okolí je možno konstatovat, že inovační 
proces je rozhodujícím interním procesem. Úspěšnost v inovačním procesu je dnes 
pro většinu podniků důležitější než dokonalost provozních procesů. 
• Ukazatele vhodné pro měření výkonnosti inovačního procesu: 
•  Procento prodeje nových výrobků z celkového prodeje. 
•  Procento prodeje nových výrobků chráněných patenty z celkového prodeje. 
•  Časové porovnání uvedení nového výrobku na trh v porovnání s plánem a 
konkurencí. 
•  Poměr provozního zisku nového výrobku a nákladů na výzkum a vývoj za 5 let 
prodeje. 
                                                           
39
 SOLAŘ, J. a BARTOŠ, V. Rozbor výkonnosti firmy. 2003.  s.  36 – 42. 
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•  Doba zvratu vývoje produktu - čas potřebný na inovační proces a prodej 
produktu do doby, kdy zisk získaný za prodej produktu pokryje vývojové 
náklady. 
3.11.3. Vymezení metodiky zjišťování příslušných parametrů a 
interpretace výsledků.  
Poněvadž hovořím převážně o pojmech abstraktního charakteru, je velmi obtížné 
vyjádřit jednotlivé pojmy matematickými vzorci. Vzorce uvedu pouze u bodů, které 
použiji ve své diplomové práci. 
Efektivita: 
Efektivita = Účinnost      Efektivita vyjadřuje poměr cena/výkon. 
  Což v mé Diplomové práci znamená, že cena je plat jednotlivých zaměstnanců 
v poměru s jejich výkonem, výkon je závislý na kvalitě práce, jež je podmíněna 
kvalifikací zaměstnanců a  jejich komunikačními dovednostmi. 
V mé práci má být dosaženo zvýšení efektivnosti, výkonnosti a kvality práce 
zaměstnanců. Všechny uvedené faktory spolu úzce souvisejí a navazují na sebe. 
Jednotlivý manažeři by měli na své zaměstnance působit tak, aby jejich práce byla co 
nejvíce efektivní a při rozdělování úkolů nevznikaly zbytečné konflikty. Důležitá je 
správná komunikace mezi jednotlivými úrovněmi řízení. Zaměstnanci by měli společně 
navzájem spolupracovat, ale zároveň zdravě soutěžit tak aby jejich výkonnost neklesla, 
ale naopak se zvyšovala a kvalita práce rovnoměrně rostla. 
Výkonnost: 
Výkon jednotlivých zaměstnanců je určován níže zmiňovanou výkonnostní 
dohodou, dále taky kvartálním plánem, který musí plnit. 
• Kvartální plán = ∑telefonátů / ∑schůzek / ∑ nasmlouvané produkce/∑ 
uhrazené produkce 
Příklad:  
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Požadavky: 
Kvartální plán: 500 000 Kč 
• ∑telefonátů: +- 2500 
• ∑schůzek: +- 200 
• ∑nasmlouvané produkce:  ≥ 500 000 Kč 
• ∑uhrazené produkce: 500 000 Kč 
Plán by měl být splněn na 100%, pokud není, následují kroky ze strany 
manažera, které by měli vést k nápravě.  
• Ukazatel schopností zaměstnanců a jejich cílů = Spokojenost je vyjádřena 
indexem spokojenosti vypočteným z hodnocení zaměstnanců podle metody 
BSC. Následuje vyhodnocení dotazníku jednotlivých kritérií v %. 
 
• Včasnost zpracování zakázek = Včasně zpracované zakázky/Zakázky 
zpracované celkem. Vyjadřuje se v %. 
Výkon jednotlivých zaměstnanců je hodně závislí na jejich manažerech. Jak 
manažeři své pracovníky vedou, komunikují s nimi, předávají jim informace, učí je a 
motivují. Práce s lidmi není jednoduchá věc a vést je tak, aby podávali požadované 
výkony a vzájemně spolupracovali je velice důležité, proto aby se zvyšovala nejen 
výkonnost jednotlivých pracovníků, ale také organizace jako celku. 
Hlavní výhody 
• Poznáme, co je pro nás důležité 
• Dokážeme změřit naše výsledky a nejen ty finanční 
• Budeme moci odměňovat naše pracovníky podle dosažených výsledků 
Je velmi důležité, aby byly v podniku stanoveny ukazatele výkonnosti (měřené 
veličiny), které budou v souladu s jeho strategickými cíli. 
Ve společnosti seznam je stanovena výkonnostní, která je každý měsíc 
podepisována zaměstnanci jednotlivých týmů.  
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Je velmi důležité, aby byly v podniku stanoveny ukazatele výkonnosti (měřené 
veličiny), které budou v souladu s jeho strategickými cíli. 
Výkonová dohoda marketingového poradce: 
Je určována přímým nadřízeným a může obsahovat: 
1. Plán celkové uhrazené produkce 
2. Plán uhrazené produkce na nových klientech 
3. Uhrazenost ( poměr nasmlouvané a uhrazené produkce ) 
4. Provádění zákaznického servisu u stávajících klientů 
5. Vzdělávání 
6. Provádění řádné administrativy spojené s obchodními případy 
7. Dodržování platných pravidel Seznam.cz obchod, s.r.o. a mateřské společnosti 
Seznam.cz, a.s. 
8. Budování dobrého jména a image společnosti v rámci komunikace se zákazníky 
Zaměstnavatele a další 
Jednotlivé body je možno upravit či doplnit, a to vždy po vzájemném 
odsouhlasení s příslušným MP a Zaměstnavatelem.40 
Ukazatele slouží jako:  
•  příznaky výkonnosti organizace,  
•  vyjádření hodnot, které jsou v podniku důležité a žádoucí,  
•  podpora v následujících oblastech:  
•  strategie: ze shora dolů,  
•  výsledky procesů: ze zdola nahoru,  
•  kontrola a zlepšení v oblastech managementu, ohodnocení příležitostí a 
iniciativy.  
Ukazatelé popisují kvantifikovatelná a kvalitativní měření v podniku, která 
mohou být prováděna přímo a podle přesně definovaných kritérií. Každá organizace by 
                                                           
40
 Interní dokumenty: https://referermp.seznam.cz/?action=160 
89 
 
měla sledovat a analyzovat ukazatele, aby porozuměla své výkonnosti a identifikovala 
příležitosti pro zlepšení. Některé ukazatele mohou být používány ke srovnání s 
konkurencí nebo požadavky trhu. Poté, co jsou nalezeny příčiny špatné výkonnosti, 
mohou být identifikovány přístupy k jejímu zlepšení. Jestliže byly tyto přístupy 
aplikovány, ukazatele slouží ke sledování zlepšení a odrážejí pokrok při dosahování cílů 
a cílových hodnot podniku.  
Cílové hodnoty:  
představují cíle, jejichž dosažení se hodnotí jako úspěch organizace. Cílové 
hodnoty jsou obvykle definovány v rámci strategických cílů (ve sdílené vizi 
organizace), ale mohou být také vyjádřeny na nižší úrovni (tj. procesů a podprocesů).  
Inovace: 
Hodnocení ani vytváření inovací není jednoduchý úkol. Neměla by to být ovšem 
odstrašující fáze rozvoje podniku či kámen úrazu konkurenceschopnosti. Příležitostí na 
inovace je dost, je jen nutné se nebát a využít je podle svých představ.41 
Následující metody propočtů souvisí s inovacemi. Navazuje na ně text níže. 
• Zavedení nového produktu= zvýšení prodeje % / ∑ nových klientů / ∑ 
obnovených obchodů u stávajících klientů 
• Věrnost zákazníků= Naši zákazníci / celkový potencionální zákazníci. 
Vyjadřuje se v % 
• Spokojenost zákazníků= Spokojenost je vyjádřena indexem spokojenosti 
vypočteným z hodnocení zákazníků podle metody BSC. Následuje 
vyhodnocení dotazníku jednotlivých kritérií v %. 
• Počet stížností= Počet nespokojených zákazníků (stížností)/ zakázky celkem. 
Vyjadřuje se v %. 
                                                           
41 INOVACE.CZ: proměňte nápady na peníze. [online]. 2007 [cit. 2009-02-12].  Text v češtině. 
Dostupný z WWW: < http://www.inovace.cz>. 
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V diplomové práci jsem zmínila také Inovace, které jsou také velmi důležitou 
složkou, proto aby zaměstnanci byli dostatečně motivováni a efektivně vykonávali 
pracovní činnost. Inovace není pouze zaměřena na technologický obor, ale je velice 
důležitá i v jiných oborech. Jako jsou například: řízení lidí, kvalifikace pracovníků, 
inovace pracovních prostředků. Vše je důležité společně propojit, tak aby byl průběh 
daných činností jasně specifikovaný a tím nedocházelo ke vzniku konfliktních situací. 
Inovace v řízení přináší nové prvky pro vedení lidí, nové metody jak pracovníky vést, 
řídit, motivovat a radit jim v jejich práci, tak aby je to bavilo a neměli strach z nově 
vzniklých situací. Pracovníky je nutné motivovat také novými pracovními prostředky, 
zvýšení výkonnosti PC, nové komunikační a mobilní technologie pracovníkům 
zjednoduší, zpříjemní a urychlí práci. Úzce tahle inovace souvisí se zvyšováním 
kvalifikace pracovníků. Inovace kvalifikace pracovníků je důležitou složkou, proto aby 
se jednotlivý zaměstnanci vyvíjeli, zdokonalovali a profesně rostly. Manažeři u svých 
zaměstnanců musí evokovat chuť učit se novým věcem. Inovace ve firmě seznam jsou 
také v nových produktech, které jednotlivý zaměstnanci prodávají. Vývoj nových 
produktů je velmi důležitý pro firmu i pro zaměstnance, kteří produkty prodávají. Od 
toho jsou také odvislé výkony zaměstnanců, zda zaujmou stávajícího klienta novým 
produktem nebo novému klientovy můžeme nabídnout větší, lepší škálu produktů. 
3.11.4. Posouzení míry exaktnosti uvedeného postupu 
 
Ve své diplomové práci jsem použila dvě metod, které se od sebe liší v pravdivosti a 
zkreslení dat. 
• Metody kde jsou zdrojem reálná data: Zde jsou data jasně prokazatelná 
v číslech či hodnotách a nemůže dojít k jejich záměrnému zkreslení. Jsou 
podloženy firemními dokumenty, které obsahují výsledky jednotlivých 
zaměstnanců za dané období. 
• Metoda Balanced Scorecard: Tato metoda obsahuje údaje, které je možno 
zkreslit. Jedná se o vyhodnocovací dotazníkovou metodu, kde např. dotazovaný 
respondent může být ve špatném psychickém rozpoložení nebo může záměrně 
odpovídat lživě. 
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 Ve výše uvedené metodě BSC jsem zmínila možné nedostatky či odchylky, 
které mohou nastat. Zmírnit nebo omezit tyto efekty, které by mohli narušit či 
zkreslit výsledný efekt můžeme pomocí:  
• zakomponování % míry odchylky/ nepřesností s kterými bychom počítali při 
dotazování jednotlivých respondentů 
• opakováním otázek, které by mohli být záměrně zkreslovány  
• při velké odchylce, která se bude lišit od ostatních dotazovaných, můžeme tento 
materiál  vyřadit nebo zopakovat jej ze stejným respondentem, zda budou 
odpovědi stejné, zakomponujeme jej, zda ne tak jej vřadíme z průzkumu 
4. Vlastní návrhy řešení, přínos návrhů řešení 
 
Návrhová část: 
Účelem návrhové části je navrhnout taková opatření, aby bylo odstraněno všech 
nedostatků či obtíží, které vyplívají z analytické části.  
4.1.  Kolegialita 
Ve společnosti Seznam.cz vznikají konfliktní situace, které je nutno řešit. Jsou to 
například vzájemné přebírání klientů a společný pobyt v open space office. 
Navrhuji probrat se zaměstnanci větší kolegialitu vůči ostatním a zlepšit 
komunikaci mezi nimi. 
CO? PROČ? JAK? KDO? KDY? 
  
PR
O
BL
ÉM
 
S 
K
O
LE
G
IA
LI
TO
U
 
 
Vyřešení 
tohoto 
problému 
pomůže ke 
zlepšení 
pracovních 
podmínek. 
1. Na poradách 
mluvit o problémech 
a okamžitě je řešit. 
2. Bude- li problém 
přetrvávat, bylo by 
dobré udělat školení 
„Jak vycházet se 
svými kolegy“. 
1. Poradu vede 
manažer a ten také 
bude vybízet členy 
tým k hovorům o 
problémech a bude 
je s nimi řešit. 
Manažer bude 
předem proškolen 
jak situace zvládat. 
2. školení provede 
specializovaný 
pracovník na tuhle 
problematiku 
1. okamžitě když problém vznikne je 
možno problém řešit s manažerem, 
nebo na nejbližší poradě týmu. 
 
2. Proškolen bude nový zaměstnanec 
vždy při nástupu do společnosti 
Seznam.cz. Stávající zaměstnanci 
budou školení absolvovat vždy 
v půlročních intervalech. 
Tabulka 5: Problém s kolegialitou 
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Školení bude probíhat následovně:  
Stručný popis Kolegiálního poradenství: 
 V pracovních i jiných mezilidských vztazích se často vyskytnou těžké situace s 
kolegy, nadřízenými, zákazníky i sami se sebou se můžeme snadno dostat do konfliktů 
nebo jiných situací, ve kterých si nevíme rady. Důležitý je u metody kolegiálního 
poradenství předpoklad, že si lidé z podobných profesí mohou navzájem v pracovních 
otázkách kvalifikovaně poradit. Aby to však činili s úspěchem, vyplatí se sledovat 
pevnou strukturu a používat různé kreativní metody. 
Cíle kurzu: 
• Rozvoj profesních kompetencí a kreativní spolupráce ve skupině. Účastníci si na 
vlastní kůži vyzkoušejí jeden z postupů skupinového poradenství, tzv. kolegiální 
poradenství. Seznámí se s šesti fázemi poradenství, každý si vyzkouší všechny 
potřebné role a několik různých metod pro kreativní řešení problémů.    
• Každý účastník definuje svou „zakázku“ (viz níže) pro poradenství a v průběhu 
školení na ní pracuje – prakticky v rámci skupinových sezení. 
Harmonogram kurzu: 
• Úvodní informační setkání - představení metody, požadavky na účastníky, 
podmínky pro poradenskou „zakázku“. 
• individuální konzultace zakázky  
• vzniklé skupiny (2-4 lidí) se samostatně scházejí a poskytují si vzájemné 
poradenství 
• pokračování poradenství ve skupinách + příprava na prezentaci  
• poradenství napříč skupinami a uzavření celého kurzu 
 
Formulace zakázky pro poradenství: 
  Každý z účastníků tohoto kurzu formuluje za sebe svůj požadavek, zakázku, na 
které by chtěl pracovat, např. získat odpověď na otázku „Jak mám efektivně potlačovat 
stres během komunikace s kolegy a práce na stejném projektu?“ Může se jednat o 
minulou, současnou, budoucí nebo častěji se opakující situaci, která se účastníka vnitřně 
dotýká a  
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• ve které by se chtěl o krok posunout 
• na kterou by chtěl najít řešení 
• ke které by chtěl dostat nápady ostatních 
• ze které by se chtěl poučit do budoucna 
• kterou chce zpracovat 
• na kterou by chtěl slyšet názor skupiny. 
Téma zakázky je individuální. Nejedná se však o terapii, zakázka by neměla 
zasahovat do hlubin osobnosti, měla by být vázána na osobnostně-sociální aspekty 
profesního života. Hloubku poradenství určuje každý student sám za sebe.  42 
4.2.   Komunikace 
Velmi důležitou oblastí pro motivaci zaměstnanců je způsob, jak spolu lidé ve 
společnosti komunikují. Zaměstnanci citlivě vnímají, zda se k nim důležité informace 
o novinkách, definovaných cílech a změnách dostávají včas. Častou příčinou 
problematické komunikace je, že střední management dostatečně neplní roli 
spojovacího článku mezi vrcholovým vedením a zaměstnanci. Někteří z nich do role 
manažerů postupně rostli a mnohdy se cítí být spíše odborníky než manažery. Většina 
zaměstnanců společnosti je pak díky komunikační bariéře odstřižena od informací. 
CO? PROČ? JAK? KDO? KDY? 
K
O
M
U
N
IK
A
C
E 
Problém správné 
komunikace ve 
společnosti Seznem.cz 
je trvalého charakteru 
a proto je nutné jej 
odbourat. 
Kurz komunikace 
absolvují všichni nově 
příchozí zaměstnanci. 
Stávající zaměstnanci 
absolvují kurz od 
svých proškolených 
manažerů. 
Školení probíhá na tzv. 
Workshopech, které 
provádí jednotlivý 
manažeři týmů.  
Proškoleni jsou 
nový zaměstnanci 
při nástupu a 
stávající 
zaměstnanci mají 
jednorázovými 
workshop.  
Tabulka 6: Komunikace 
 
 
                                                           
42  Katedra andragogiky a personálního řízení: Kolegiální poradenství - praktický kurz [online]. 
2008 [cit. 2009-03-16].  Text v češtině. Dostupný z WWW: 
<http://andragogika.ff.cuni.cz/files/sylaby/MgrN%20KolegPorad.doc>. 
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Cílem kurzu je:  
• prohloubit a vylepšit komunikační dovednosti potřebné pro komunikaci s kolegy 
i klienty 
• uvědomit si důležitost zpětné vazby jako prevence možných nedorozumění a 
s tím spojených ztrát nebo napětí mezi komunikačními partnery 
• vylepšit verbální komunikaci především v oblasti významu slov, pozitivního 
vyjadřování a pozitivně přijímaných výrazů a frází a techniky vysvětlování 
• zdokonalit neverbální komunikaci a uvědomit si význam souladu verbální a 
neverbální komunikace 
• zlepšit se vkladení otázek a aktivním naslouchání 
• naučit se pracovat s odlišným názorem našich komunikačních partnerů 
Obsah kurzu:  
Komunikace 
Verbální komunikace 
Paralingvistická stránka řeči 
Kladení otázek 
Neverbální komunikace 
Aktivní naslouchání 
Bariéry v komunikaci 
Práce s odlišným názorem 
Miniworkshop: komunikační situace 
Videotrénink 
Pracovní metody:  
• přednášky, diskuze, práce v malých skupinách 
• modelové situace, videotrénink 
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• licenční výukové filmy doplňují a podporují okruhy daných témat 43 
4.3.   Time management 
Při dotazování a průzkumu jsem zjistila, že zaměstnanci společnosti Seznam.cz 
mají problém s naplánováním si svého dne, tak aby vše zvládali bez stresu. Navrhuji, 
zlepšit Time management, který jasně určí, kterých cílů má být dosaženo v daném dni, 
měsíci či roce. 
CO? PROČ? JAK? KDO? KDY? 
TI
M
E 
M
A
N
A
G
EM
EN
T
 
Díky špatnému time 
managementu 
pracovníci nestíhají 
své každodenní úkoly. 
Nahromadění těchto 
úkolů vede ke stresu a 
neplnění stanovených 
cílů. Pracovníci jsou 
tedy více náchylní ke 
vzniku konfliktu 
Nejprve manažer 
otestuje jednotlivě 
pracovníky, jak 
zachází se svým 
časem. 
Poté každý ze 
zaměstnanců obdrží 
manuál jak správně 
naplánovat své úkoly 
ať už krátkodobé taky 
i dlouhodobé. 
Manuál bude 
vypracován a obdrží 
jej každý manažer, 
který po osobní 
konzultaci 
s jednotlivými 
pracovníky manuál 
upraví dle potřeby a 
náplně práce. 
Manuál obdrží 
každý zaměstnance 
ihned po osobní 
konzultaci 
s manažerem a 
následných 
úpravách. 
Tabulka 7: Time management 
 
Test jak zacházet s časem: 
1. Mám jasné cíle, podle kterých se orientuji, a vím, čeho chci dosáhnout. 
2. Pro tyto cíle znám klíčové úkoly, které mě posouvají dále, a stanovuji si 
jednoznačné priority. 
3. Cítím se vyrovnaně a umím rychle a úplně kompenzovat negativní stres 
– můj život je v rovnováze. 
4. Používám důkladné týdenní a denní plánování, které neustále vylepšuji. 
5. Vlastním plánovací systém, který pro toto plánování účelně využívám. 
6. Vyrušování a přerušování mám pod kontrolou. Papírování a e-maily 
zvládám suverénně. 
7. Znám své silné a slabé stránky a vím, kde je můj největší potenciál pro 
zlepšení. 
8. Zastávám postoj „ To zvládnu!“ a mám akční plán pro zlepšení svého 
time managementu. 
                                                           
43
  Interní dokumenty: https://referermp.seznam.cz/?action=160 
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-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 44 
Na této stupnici si pracovníci zvolí jedno z čísel, které odpovídá skutečné situaci 
jeho plánování s časem. Otázky s nejnižším počtem bodů chápe manažer jako prostor 
pro zlepšení u člena jeho týmu. 
Efektivní Time management: 
Pozdní příchody, přesouvání pracovních schůzek, odkládání či dokonce neplnění 
pracovních úkolů, vyrušování sebe i druhých, to vše patří v současné době mezi 
"nešvary" způsobující zbytečné stresy a konflikty. 
Manuál obsahuje návod jak naplánovat efektní time management. 
Cíle motivují, proto si položte následující otázky: 
• Jaké jsou mé profesní cíle? 
• Jaké jsou mé duševní cíle? (Jaké schopnosti si chci osvojit?) 
• Jaké jsou mé finanční cíle? 
Nejprve si stanovte malé jednoduché, ale dosažitelné cíle, takhle můžete nalézt 
cestu k úspěchu. Až cíle dosáhnete, začnete se cítit dobře, získáte motivaci a novou 
energii, dostanete tak chuť klást si další cíle, které nyní můžete nasadit trochu výše. 
Vaše cíle jsou měřitelné, pokud jimi můžete odpovědět na otázky: Kdo? Co? 
Kolik? Kde? Kdy? Proč? 
Vaše cíle jsou také uskutečnitelné: stanovujte si cíle vysoké a vyzývavé, ale ne 
nedosažitelné. Každý člověk má své hranice – i vy, a ne vždy Vám vaše vnější okolí 
dovolí vše. Na to je třeba optimisticky, ale realisticky brát ohled.45 
1. Formulujte své cíle. 
2. Rozložte své cíle 
                                                           
44
 J. KNOBLAUCH, H. WÖLTJE. Time Management. 2005. S. 13. 
45
 Tamtéž, strana 15-18 
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• Potřebujete krátkodobé cíle, abyste věděli, co budete dělat dnes. Potřebujete 
dlouhodobé cíle, abyste mohli dát svým krátkodobým a střednědobým cílům 
soustavnost a význam a svému životu směr. 
• Nenoste své cíle pouze v hlavě. Napište si je nejlépe do diáře. Pracujte na tom, 
abyste dosáhli vyrovnaného rozčlenění času a rovnováhy ve všech vašich 
životních oblastech. 
• Vždycky se soustřeďte na své cíle. Ptejte se sami sebe: „Pomůže mi to, co právě 
dělám, k dosažení mých cílů?“ Pokud ne, změňte svou aktivitu na takovou, která 
vás posune dál. 
3. Správné stanovení priorit 
• Rozdělte své úkoly do tříd priorit A, B, C a D. Touto analýzou oddělíte zrno od 
plev. 
• Důležitost a nutnost se od základu liší. To důležité vás posouvá blíže vašemu 
cíli, aniž by to bylo aktuálně nutné, naproti tomu to nutné vyžaduje vaši 
bezprostřední pozornost. 
• Každý den pracujte na jednom dlouhodobém úkolu. Kromě své denní práce 
musíte myslet také na „strategicky“ důležité úkoly a cíle. Jen tak začnete už dnes 
ovlivňovat své zítřejší úspěchy! 
4. Nabruste si pilu 
• Abyste se vyhnuli dlouhodobému vyhoření, pravidelně provádějte činnost 
„broušení pily“. Plánujte pravidelně čas na „broušení pily“. Šetrně nasazujte své 
síly, ale především včas načerpejte energii – dříve než se zcela vyčerpáte a 
„otupíte“. 
5. Dopřejte si klidový den 46 
4.4. Plánování 
 
Plánování je nejlepší cestou, jak opustit vzorec pouhého reagování a vyřizovat 
věci včas tak, aby ke krizím vůbec nedocházelo. 
                                                           
46
 J. KNOBLAUCH, H. WÖLTJE. Time Management. 2005. s. 21- 29, 43. 
 Obrázek 11: Poměr plánování a provedení
Kdo věnuje dostatek 
ušetří více času. 
Základní pravidla plánování:
• Neplánujte bez př
• Hlavním principem je písemný záznam 
• Poznamenejte si všechny aktivity, úkoly a termíny ihned do svého diá
seznamy. Jen tak si udržíte v
podstatné. 
Denní plánování: 
Pro denní plán pracujte se seznamem 
• Nový den plánujte ve
které se musí následující den vy
• Znovu projděte seznam 
• Udělejte si doplň
Když budete mít malé prostoje, vy
PLÁNOVÁNÍ
PLÁNOVÁNÍ
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času plánování, potřebuje méně času k provedení a celkov
 
edem stanovených termínů. 
– vše si poznamenejte na papír.
 každé situaci přehled a můžete se soust
činností (aktivit, úkolů). 
čer předtím. Napište do seznamu všechny své aktivity, 
řídit. 
činností a přidělte aktivitám priority. 
kový seznam malých úkolů, které potřebují jen n
řiďte mezitím jeden z těchto úkol
PROVEDENÍ
PROVEDENÍ
 
ě 
 
ře nebo na 
ředit na to 
ěkolik minut. 
ů. 
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• Všechny úkoly, které jsou večer ještě otevřené nebo se objevili během dne, 
zaneste do zvláštního seznamu činností. 
Týdenní plánování: 
• Nejprve naplánujte nejdůležitější priority. Týdenní plánování by mělo být plné 
jen do té míry, aby ještě zbylo místo pro pár důležitých věcí a pro rezervní čas. 
• Poté vyplňte prostor okolo nejdůležitějších úkolů maličkostmi.  
• Je možné, že se do vašeho týdne všechno nevejde, ale to, co zůstane venku, jsou 
nedůležité věci ve srovnání s těmi nejdůležitějšími, pro které jste si nyní udělali 
nutný čas.47 
10 tipů pro správný time management: 
1. Stanovujte si priority. Udělejte si čas, abyste si napsali své cíle a očekávání a 
vyjasnili si co je důležité. 
2. Promyslete projekt ve všech jednotlivostech a odhadněte časovou potřebu dříve, 
než ho převezmete. 
3. Mějte s ostatními trpělivost, dejte jim určitý časový náskok. 
4. Nezasypávejte ostatní příliš mnoha úkoly a projekty najednou. 
5. Méně přerušujte ostatní, ale zato více poslouchejte. 
6. Buďte pozorní, když s vámi ostatní mluví, udržujte oční kontakty. 
7. Méně soutěžte a více s ostatními spolupracujte. 
8. Nejprve přemýšlejte, až pak (méně ukvapeně) jednejte. 
9. Nenechávejte se vyrušovat a neberte vyrušení jako podnět pro to, abyste se 
oddávali dennímu snění. 
10. Uvolněte se. Udělejte si občas vědomě čas na sebe, klid, nicnedělání.48 
4.5.    Zpětná vazba 
 
Jedním z důležitých podnětů pro rozvoj zaměstnanců společnosti Seznam.cz  je 
zpětná vazba o jejich pracovním chování. Zpětná vazba je také velmi důležitá pro 
                                                           
47
 J. KNOBLAUCH, H. WÖLTJE. Time Management. 2005. s. 47-52. 
48
 Tamtéž, s. 88. 
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hodnocení jejich výkonu. Důležitým kritériem pro přijetí zpětné vazby je co možná 
nejvyšší objektivita. 
CO? PROČ? JAK? KDO? KDY? 
ZP
Ě
TN
Á 
V
A
ZB
A
 
Zaměstnanci 
společnosti 
Seznam.cz zastávají 
názor, že jejich 
kolegové 
neodvádějí kvalitní 
práci, nefunguje 
dobře komunikace 
s jinými odděleními 
a vznikají konflikty 
mezi MP a BO. 
Zavedením 360° zpětné 
vazby na poradách a to 
tak, že zástupci 
jednotlivých oddělení 
budou navštěvovat 
jednotlivé týmové 
porady, kde budou 
aplikovat tuhle metodu,  
získané informace budou 
pak zástupci jednotlivých 
oddělení prezentovat na 
svých týmových 
poradách. 
Na porady týmů budou 
chodit manažeři 
jednotlivých oddělení, 
kteří předají získané 
informace svým 
členům týmu. Metody 
360° se budou účastnit: 
nadřízení (MOT, RM), 
podřízení (MP, BO) a 
kolegové (MOT, RM, 
MP, BO) 
Jednou za šest měsíců se 
bude dělat tzv. „kolečko“ na 
jednotlivých týmových 
poradách. 
Tabulka 8: Zpětná vazba 
360° zpětná vazba 
Princip zpětné vazby spočívá v tom, že zpětnou vazbu podává vybraná skupina 
lidí (obvykle 5-15), rozdělených do kategorií nadřízený, podřízení a kolegové. Zpětná 
vazba je anonymní - hodnotitelé se tedy nebojí podávat i negativní zpětnou vazbu, 
protože jejich výpovědi budou zprůměrňovány s ostatními hodnotiteli. Zpětná vazba 
neprobíhá jako celkové zhodnocení, ale jde o hodnocení v několika samostatných 
dimenzích, takže výsledek umožňuje jak celkové posouzení výkonu člověka, tak 
podrobnější diagnostiku silných a slabých stránek jednotlivých oddělení. Takto podané 
výsledky umožňují na základě výsledků vytvořit osobní rozvojové plány s ohledem na 
potřeby firmy.49 
Proces 360° zpětné vazby: 
 
 
 
 
 
                                                           
49
  QED GROUP a.s.:  Q360 - značkové řešení 360° zpětné vazby [online].2009 [cit. 2009-04-05].  
Text v češtině. Dostupný z WWW: 
<http://qedgroup.cz/www/cz/?id=10&gclid=CLiE9LfKsZoCFRK7ZwodYgFZdg>. 
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Obrázek 12: Proces 360 zpětné vazby 
Proces sám o sobě je maximálně logický a přímý: 
• Výběr hodnotitelů: 
Manažer a tým, který má být hodnocen, vybere několik lidí, kteří jsou schopni 
poskytnout zpětnou vazbu - svého nadřízeného, několik kolegů (případně i zákazníků) 
a několik podřízených. Obvykle se jedná o 10-12 hodnotitelů. Tým hodnotitelů může 
vypadat například takto:  
• Hodnocený manažer (hodnotí sám sebe) 
• Jeho nadřízený 
• Čtyři kolegové 
• Čtyři podřízení 
Hodnocený manažer si zvolí tyto lidi jako tým spolupracovníků, kteří jsou 
schopni vyjádřit se k jeho pracovnímu chování především v oblasti daných 
manažerských kompetencí, kterým podle svého názoru může věřit, že nejpřesněji 
posoudí jeho každodenní výkon a manažerské kompetence. 
• Vyplnění dotazníků: 
Skupina těchto pozorovatelů anonymně vyplní dotazníky (nástroj Profiles 
CheckPoint 360° Competency Feedback System), což zabere přibližně 30 minut. V 
dotaznících uvádějí, jak oni vidí manažera v klíčových kompetencích, jako jsou 
102 
 
komunikace, leadership, rozvoj druhých, zvládání úkolů, vztahy, adaptabilita, osobní 
rozvoj a produktivita. 
Skóre se obvykle pohybují na pětistupňové škále od "Nikdy neprojevuje tuto 
dovednost" až po "Vždy projevuje tuto dovednost". 
Jedna ze silných stránek procesu 360° spočívá v tom, že pokud respondenti vědí, 
že je jejich zpětná vazba anonymní a že informace získané z jejich odpovědí budou 
využity k dalšímu rozvoji a také, že s výslednými informacemi bude pracovat jen velmi 
úzký okruh lidí (zpravidla jen hodnocený manažer a jeho přímý nadřízený), pak jsou 
ochotni odpovídat upřímně. 
• Zpracování výstupní zprávy: 
Výsledky těchto dvanácti dotazníků jsou počítačově zpracovány ve výstupní 
zprávu, která shrnuje:  
• Výkonnost manažera 
• Silné stránky 
• Rozvojové potřeby - oblasti (zaměření pro další rozvoj) 
Hodnocení samotného manažera je porovnáváno s hodnocením jeho 
nadřízeného, jeho kolegů a jeho podřízených, a také se skupinou hodnotitelů jako celek. 
Výsledkem je snímek každodenních manažerských kompetencí hodnoceného 
tak, jakou s ním mají zkušenost ti kolem. 
Nástroj 360° také zároveň poskytuje plán rozvoje vytvořený na míru pro 
manažera tak, aby mohl co nejlépe zlepšit svůj výkon v oblastech, které hodnocení 
identifikovalo jako hodné určité pozornosti. 
• Seznámení se s výstupy, koučování a vytvoření plánu osobního rozvoje 
Manažer je nyní ve svém pracovním životě, kde má k dispozici detailní a 
upřímné hodnocení svých silných stránek a oblastí, které bude třeba více rozvíjet. 
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V této fázi přichází nejdůležitější krok procesu a to je porozumění a přijetí 
výstupů z hodnocení hodnoceným. 
V této etapě je důležité hodnocených přijetí výsledků a porozumění jim tak, aby 
je dokázal využít k uvědomění si pozitivních stránek svého pracovního chování a jejich 
upevnění v pracovních situacích. Výstupy jsou rovněž zdrojem ke stanovení oblastí ke 
zlepšení manažerského chování a hodnocený těchto informací může využít až ke 
stanovení konkrétních akčních plánů. 
V této etapě se velmi osvědčuje vstup externího kouče. Kouč pomáhá 
pojmenovat hodnocenému výstupy ve vazbě na konkrétní pracovní situace a jako zdroje 
ke zlepšení, ke korekci svého chování vzhledem ke standardu. Uvádí tyto zpětné vazby 
do širších souvislostí - např. kompetenční model, firemní hodnoty. Připravuje účastníky 
k dalším krokům, které mohou spočívat například ve sdílení výsledků zpětné vazby se 
svými bezprostředně podřízenými, kolegy, s vedoucím. Pomáhá identifikovat rozvojové 
potřeby. Připravuje s hodnoceným rozvojový plán. 
Pravidelné vyhodnocování a monitoring: 
Po uplynutí doby šesti až dvanácti měsíců může být 360° hodnocení provedeno 
znovu - hodnotí se efektivita rozvojového plánu a stanovují se nové rozvojové cíle 
pro následující období. 360° zpětná vazba přináší nejpůsobivější výsledky, pokud je 
uplatněna v úzkém okruhu: přezkoumání - vytvoření individuálního plánu rozvoje - 
provedení a plnění plánu rozvoje - přezkoumání. 50 
                                                           
50
 EXPERTIS PRAHA, spol. s r. o.: Vzdělávání a rozvoj. [online]. 2009 [cit. 2009-04-03].  Text v 
češtině. Dostupný z WWW: <http://www.expertis.cz/Poradenstvi/360stupnova-zpetna-vazba>. 
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Obrázek 13: Příklad hodnotícího formuláře 
 
Obrázek 14: Příklad grafického výstupu z hodnocení metodou 360 
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Závěr: 
 
Ve své diplomové práci jsem se zabývala ne příliš oblíbeným tématem mezi 
zaměstnanci, ale velmi důležitým pro společnost a to „Interpersonální konflikty a 
návrhy na zlepšení pracovních podmínek“. 
Cílem mé práce bylo zlepšení pracovních podmínek na daném pracovišti a 
eliminování konfliktních situací. Cílem je také dosažení zvýšení výkonnosti 
jednotlivých zaměstnanců a zefektivnění pracovních úkonů.  
Hlavní nedostatky, obtíže a neznámé, které jsem při psaní své diplomové 
práce odhalila ve společnosti Seznam.cz jsem se snažila eliminovat navrženými 
metodami. Po průzkumu, který jsem ve společnosti provedla, byly odhaleny následující 
skutečnosti. Všechny uvedené skutečnosti vedli ke konfliktním situacím, které 
zhoršovali pracovní podmínky jednotlivých zaměstnanců. 
Návrh č. 1. 
Zaměstnanci společnosti Seznam.cz mají problém s kolegialitou, nezvládali 
problémy typu: konkurenční boj, společný pobyt v místnosti typu open space a jiné 
pracovní konflikty, které mnozí charakterizovali jako drobné, ale ne bezvýznamné. 
Navrhla jsem tedy, aby o problémech komunikovali na svých poradách. Zda by návrh 
nebyl prospěšný, zaměstnanci se zúčastní navrhovaného školení „Jak vycházet se svými 
kolegy“. 
Návrh č. 2. 
Špatné komunikační schopnosti jednotlivých zaměstnanců, které vedli 
k rozepřím z důvodu nevyslovených rozdílných názorů na tentýž problém nebo obav 
z názorů nadřízeného. Zde jsem navrhla zavedení tzv. „Workshopů na zlepšení 
komunikačních dovedností“, které by probíhali ihned při nástupu nových zaměstnanců 
do společnosti, stávající zaměstnanci budou proškoleni v průběhu jejich činnosti. 
Návrh č. 3. 
Time management, nebyl ve společnosti Seznam.cz příliš zaveden, nebo byl 
spíše nepochopen jednotlivými zaměstnanci. Manažeři jednotlivých týmů provedou 
106 
 
s jednotlivými členy týmu test „Jak zachází se svým časem“. Poté upraví manuál, který 
jsem vypracovala, každému zaměstnanci na míru. Manuál bude sloužit jako každodenní 
pomůcka při práci, aby zaměstnanci věděli jak správně naplánovat svůj čas. 
Návrh č. 4. 
Metoda „ 360° zpětná vazba“ bude provedena v pravidelných intervalech a to 
vždy jednou za půl roku. Uvedená metoda poslouží pro eliminaci konfliktů a 
nevyslovených obtíží mezi jednotlivými odděleními. Výsledek metody „360° zpětná 
vazba“ umožňuje jak celkové posouzení výkonu člověka, tak podrobnější diagnostiku 
silných a slabých stránek jednotlivých oddělení. Takto podané výsledky umožňují na 
základě výsledků vytvořit osobní rozvojové plány s ohledem na potřeby firmy. 
 
Ekonomické vyhodnocení přínosů mé práce je velice obtížné vymezit, protože se 
jedná o abstraktní vědu. 
• Můžeme však změřit např. efektivitu práce. Tedy obecně řečeno: efektivita = 
cena /výkon. Což v mé Diplomové práci znamená, že cena je plat jednotlivých 
zaměstnanců v poměru s jejich výkonem, výkon je závislý na kvalitě práce, jež 
je podmíněn kvalifikací zaměstnanců a jejich komunikačními dovednostmi.  
• Výkonnost je také měřitelná. Výkon jednotlivých zaměstnanců je určován níže 
zmiňovanou výkonnostní dohodou, dále taky kvartálním plánem, který musí 
plnit. Kvartální plán = ∑telefonátů / ∑schůzek / ∑ nasmlouvané produkce/∑ 
uhrazené produkce.   
• Ukazatel schopností zaměstnanců a jejich cílů = Spokojenost je vyjádřena 
indexem spokojenosti vypočteným z hodnocení zaměstnanců podle metody 
BSC. Následuje vyhodnocení dotazníku jednotlivých kritérií v %.   
• Včasnost zpracování zakázek = Včasně zpracované zakázky/Zakázky 
zpracované celkem. Vyjadřuje se v %. 
Zde jsem uvedla jen některé možné měřitelné přínosy. Více je uvedeno 
v kapitole 3.11. „Exaktní vyhodnocení přínosů“. 
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Kromě výše zmiňovaných nedostatků jsem díky celkové analýze společnosti 
objevila další nedostatky a obtíže. Jedná se o neefektivní porady, špatná motivace 
zaměstnanců, nadřazenost mezi kolegy a špatná elektronická korespondence, společnost 
by dále mohla zlepšit celkovou podnikovou kulturu. 
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Příloha č. 3. Dotazník ve společnosti Seznam.cz č. 1  
1. Jste spokojen/a se svoji stávající pozicí ? ( 1-2-3-4-5) 
 Odpověď Počet Lokálně Globálně 
 2 9 33.33% 33.33% 
 1 8 29.63% 29.63% 
 3 8 29.63% 29.63% 
 
5 
2 
 
7.41% 
 
7.41% 
 Statistická poloha Hodnota 
 Průměr: 2,16 
 Minimum: 1 
 Maximum: 5 
 Variační rozpětí: 4 
 Rozptyl: 0.97 
 Směrodatná odchylka: 0.99 
 Medián: 2 
 Modus: 2 
 2. Pokud nejste, povězte z jakého důvodu? (delší text) 
 finance 
 nevím, ale vždy může být líp, než je momentálně! 
 Poněvadž mne práce baví, pracuji pro jedničku na trhu, stále se o naší firmě mluví a mám za svou práci slušnou 
odměnu. 
velký stres, neocenění od zaměstnavatele, 
 3. Jste spokojeni se svými kolegy? (ano - ne) 
 Odpověď Počet Lokálně Globálně 
 ano 22 81.48% 81.48% 
  
ne 
 
5 18.52% 18.52% 
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 4. Vznikají mezi vašimi kolegy nějaké konfliktní situace? (ano - ne) 
 Odpověď Počet Lokálně Globálně 
 ano 19 70.37% 70.37% 
 ne 8 29.63% 29.63% 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 5. Pokud ano povězte jaké? (delší text) 
 drobné pracovní 
 konkurence 
 Občas ohledně vzájemného přebírání klientů. 
 otvírání oken, větraní proste společný pobyt v openspace office 
 rozdílný názor na určité úkoly 
 různé názory 
 střet zájmů - konkurenční prostředí, snaha o to, více zaujmout 
 většinou nevyslovené rozepře způsobené rozdílným náhledem na tentýž problém 
 vzhledem k tomu, že jsem trochu cholerik, tak když mně někdo naštve, tím že neudělá, co by měl, vyletím. 
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vztah nadřízený podřízený, slabý nadřízený a podřízení líní a neschopní, nikdo nechce pracovat, proto činnost 
předstírají, lžou, nesnaží se lépe pracovat apod. 
6. Pomáhají vám vaši kolegové ? (ano - ne) 
 Odpověď Počet Lokálně Globálně 
 ano 25 92.59% 92.59% 
 ne 2 7.41% 7.41% 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Odpověď Počet Lokálně Globálně 
 ne 8 29.63% 29.63% 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 8. Pokud ne, z jakých důvodů?: (delší text) 
 aby mi nevyžral kšeft 
 mnoho byrokracie 
 Ne každému může vyhovovat takové nasazení. 
 Není dobré doporučovat stejnou práci ve stejné firmě přátelům. Přátelé a práce se má oddělovat, mohlo by dojít k 
narušení přátelství z mnoha důvodů. 
protože úřední mašinérie ho semele a stane se "nesvéprávným" v rozhodování, neboť musí jen plnit příkazy shora 
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a jeho osobnost je naprosto potlačena 
velmi stresující práce, velká časová náročnost tak 14 hod denně, 
 9. Jaké jsou hlavní důvody, pro které bys zvažoval případnou změnu zaměstnání? (delší text) 
 časová náročnost 
 finance 
 lepší pozice, možnost seberealizace, zajímavější práce, méně stresu, peníze 
 mzda 
 náročnost a vysoké nasazení mnohdy ovšem zbytečné, proto vyčerpávající..výsledek není adekvátní nutnosti tolik 
hodin pracovat 
nezvažoval 
 peníze 
 peníze + kolektiv 
 peníze, kolektiv 
 Peníze, lepší příležitost. 
 platební podmínky, nesrovnalosti s nadřízeným, dojíždění (záleží do jaké vzdálenosti se musí dojíždět), a kdyby mi 
neumožnili vzdělání při práci (kurzy, rekvalifikace, VŠ,...) 
stabilnější zaměstnání. 
 špatná atmosféra na pracovišti, nespokojenost s nadřízeným či s kolegy 
 Zhoršené pracovní podmínky, nedůvěra v mou práci a mou osobu, nízký přínos pro mne i pro firmu. 
získat více volnosti, uplatnění znalostí a vzdělání 
 změna, nové zkušenosti, peníze 
 10. Máte zajímavou práci ? ( ano - ne) 
 Odpověď Počet Lokálně Globálně 
 ano 25 92.59% 92.59% 
  
ne 
 
2 7.41% 7.41% 
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 11. Víte jakou práci a v jaké kvalitě od Vás vaši nadřízení očekávají? (ano - ne) 
 Odpověď Počet Lokálně Globálně 
 ano 23 85.19% 85.19% 
 ne 4 14.81% 14.81% 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 12. Vaši kolegové dělají vše pro to, aby odváděli kvalitní práci ? (ano - ne) 
 Odpověď Počet Lokálně Globálně 
 ano 17 62.96% 62.96% 
 ne 10 37.04% 37.04% 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
120 
 
 
 
 
 13. Funguje dobře spolupráce s jinými oddělením ? (ano - ne) 
 Odpověď Počet Lokálně Globálně 
 ano 16 59.26% 59.26% 
 ne 11 40.74% 40.74% 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 14. Jste dobře informován o cílech a posláních společnosti ? (ano - ne) 
 Odpověď Počet Lokálně Globálně 
 ano 17 62.96% 62.96% 
 ne 10 37.04% 37.04% 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 15. Váš nadřízený vykonává svou roli dobře ? (ano - ne) 
 Odpověď Počet Lokálně Globálně 
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ano 22 81.48% 81.48% 
 ne 5 18.52% 18.52% 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Odpověď Počet Lokálně Globálně 
 ne 1 3.7% 3.7% 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 17. Nadřízení na Vás kladou neadekvátně vysoké nároky ? (ano - ne) 
 Odpověď Počet Lokálně Globálně 
 ne 19 70.37% 70.37% 
 ano 8 29.63% 29.63% 
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 18. Pracovní prostředí je příjemné ? ( ano - ne) 
 Odpověď Počet Lokálně Globálně 
 ano 25 92.59% 92.59% 
 ne 2 7.41% 7.41% 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 19. Vyhovuje Vám pracovní doba ? (ano - ne) 
 Odpověď Počet Lokálně Globálně 
 ano 24 88.89% 88.89% 
 ne 3 11.11% 11.11% 
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 Odpověď Počet Lokálně Globálně 
 ne 9 33.33% 33.33% 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 21. Je Váš plat stanoven správně ? (ano - ne) 
 Odpověď Počet Lokálně Globálně 
 ano 15 55.56% 55.56% 
 ne 12 44.44% 44.44% 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 22. Jsou Vám dostatečně srozumitelné důvody prováděných/připravovaných změn? ( ano - ne) 
 Odpověď Počet Lokálně Globálně 
 ne 14 51.85% 51.85% 
 ano 13 48.15% 48.15% 
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 23. Co byste změnili ve společnosti Seznam.cz (delší text) 
 kvalitu emailu 
 nevím 
 nic 
 otevřenější diskuze s vedením 
 Přístup k lidem z vedení a včasné informace. Větší otevřenost. Zlepšit motivaci k práci osobním přístupem k 
zaměstnancům (peníze nejsou všechno) Ovšem v porovnání s řadou jiných firem je přístup Seznamu.cz k 
zaměstnancům a naší práci nadprůměrný, takže jsem vlastně spokojený. Vždy je ale co zlepšovat :-) 
Přístup k lidem, méně tabulek a podobných univerzálních a statistických hodnot, větší důraz na individualitu, 
schopnost sebereflexe u pozic všech úrovní, schopnost přiznat chybu a nebát se, že za to bude dotyčný 
perzekuován nebo ponižován. Vzhledem k poměru náklady vs. zisk si Seznam může dovolit větší nadhled. 
Systém odměňování 
 tok informací a jejich logické zdůvodněni, výrazně snížit administrativu a posílit obchodní jednáni 
 vedení a pak dalších x věcí 
 Větší reklama na firmy.cz. Zvětšit provázanost internetu a firem. 
 vše 
 vznik nových produktů, pružnější vztah Seznam - klient 
 24. Jméno a Příjmení (krátký text) 
 Odpověď Počet Lokálně Globálně 
 Jindřich Stříž 1 11.11% 3.7% 
 ste se posrali, ne?! 1 11.11% 3.7% 
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Jiří Švadlenka 1 11.11% 3.7% 
 Dušan Krásný 1 11.11% 3.7% 
 Tony 1 11.11% 3.7% 
 Jiří Sobotka 1 11.11% 3.7% 
 Jan Šíbl 1 11.11% 3.7% 
 anonym neznámý 1 11.11% 3.7% 
 Hana Horská 1 11.11% 3.7% 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 25. Věk (číslo) 
 Odpověď Počet Lokálně Globálně 
 29 2 20% 7.41% 
 48 1 10% 3.7% 
 56 1 10% 3.7% 
 34 1 10% 3.7% 
 45 1 10% 3.7% 
 100 1 10% 3.7% 
 35 1 10% 3.7% 
 37 1 10% 3.7% 
 40 1 10% 3.7% 
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Statistická poloha Hodnota 
 Průměr: 45.3 
 Minimum: 29,00 
 Maximum: 100,00 
 Variační rozpětí: 71,00 
 Rozptyl: 441.79 
 Směrodatná odchylka: 39865,00 
 Medián: 38.5 
 Modus: 29,00 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 26. Pracovní pozice (povinná, krátký text) 
 Odpověď Počet Lokálně Globálně 
 mp 10 37.04% 37.04% 
 Marketingový poradce 6 22.22% 22.22% 
 hksdfsu 1 3.7% 3.7% 
 Manager týmu 1 3.7% 3.7% 
 student 1 3.7% 3.7% 
 asistentka back office 1 3.7% 3.7% 
 obchodník 1 3.7% 3.7% 
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administrativa 1 3.7% 3.7% 
 manažer týmu 1 3.7% 3.7% 
 specialista 1 3.7% 3.7% 
 ostatní odpovědi zaměstnanec 
3 11.11% 11.11%  práce s databázemi 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Příloha č. 4. Dotazník 
Seznam.cz č. 2         
 1. Jaké konflikty vznikají na Vašem pracovišti? (delší text) 
byly při regionalizaci kdy někteří kolegové (jednotlivci) mysleli, že to nějak půjde zachovat bez regionů a 
ovlivňovali tím i klienty 
Já už jsem vážně nezažil konflikt ani nepamatuji. Mezi MP vznikají konflikty většinou z titulu rivality - tzn. že se 
perou o klienty. Dále pak konflikty běžného života, které nespadají do pracovní oblasti. Asi bude nutné si spolu na 
to sednout a popřemýšlet hlouběji. Snad bude někdy na to čas. 
konflikty mezi MP, mezi MP a BO 
Konflikty vznikají především u věcí týkající se pracovních záležitostí (náplň práce, mzdové výměry, změny atd.) 
které nejsou jasně, transparentně a srozumitelně komunikovány. 
Kontaktování cizích firem, ať už omylem nebo schválně. 
nejvíce kvůli přebíraní firem navzájem, když zapomeneme na vyplnění HK nebo s ní pracujeme dle pravidel "příliš 
dlouho" a kolega má " nárok" ji vzít a pak problémy ve vztahu podřízený-nadřízený, např. nelibost nadřízeného 
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nad příliš častým komentářem obchodníka nebo pokud často vyjadřujeme negativní postoj - to se vedení seznamu 
VUBEC nelíbí. 
Neporozumění s vedoucím pracovníkem. 
Osobnostní 
pracovní 
Vážné konflikty moc nevznikají, pouze běžné řešení pracovních úspěchů či neúspěchů. Tedy aspoň já žádné vážné 
konflikty s někým nemám. 
2. Co bylo příčinou konfliktů? (delší text) 
kolegové neunesli změnu 
konkurenční boj 
Moje další vzdělávání a vyčítání vedoucím pracovníkem, že jsem jeden den v týdnu byla ve škole a ne na 
pracovišti. Přičemž mám další vzdělávání od něj schválené. 
nedorozumění, nezodpovědnost, 
Nejvíce se řeší pouze plnění plánu a tabulek. 
Nevyrovnané povahy 
snaha vydělat 
Špatná komunikace za strany manažerů, nepochopení ze strany marketingových poradců 
viz výše 
3. Jak se konfliktní situace vyřešila? (delší text) 
do ztracena - pokud to je mezi obchodníky, u nadřízených tak, že si dáváme více pozor na to co a kde říkáme 
každý si myslí své a problém opouští 
Nejdříve hádkou, poté omluvou. 
Rozhovorem 
Řeší se stále a průběžně. 
striktním dodržením pravidel regionů 
Většinou kompenzací 
většinou to "vyšumí" 
Vzájemným vykomunikováním a uvedením změny do praxe 
Celkem žádné 
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krátkodobé 
ne všichni jsou kolegové ale soupeři 
Nemohu důvěřovat. Nevím, kdy mi vzdělávání opět vyčte. 
nepříjemnou pachuť, snížena komunikace na bod nula, mrazu nebo pozdrav, ale také jsem si něco vyříkaly a 
vysvětlily a vztah tak narovnaly 
poučení pro manažery 
Většinou nespavost a zbytečnou nervozitu. 
žádné, vše je v pořádku 
5. Co by se mělo udělat, aby tyhle situace nevznikaly? (delší text) 
efektivně předcházet námitkám za strany MP, a to ještě před prezentací změny. Účast MP již na přípravné fázi 
změny (pracovní skupiny) 
Komunikovat a naslouchat ze strany vedoucího pracovníka i podřízeného. 
Lepší informace a prověření firmy 
Myslím, že tomu nelze zcela zabránit. Navíc v tak velkém kolektivu. 
Navzájem komunikovat 
Nic, tyto situace budou stále. 
více tolerance mezi všemi a vice důvěry ponechat na obchodnících ze strany firmy, nebo umění přijmout kritiku 
6. Šlo by vzniklé konfliktní situaci předcházet? (delší text) 
ano 
Ano, kdyby nám klienti bez problému a bez řečí platili. 
Ano, viz bod 5 
Asi ne. 
Ne 
spíš ne 
stanovená pravidla stále neměnit 
Viz předchozí 
viz výše. PS ale za sebe hodnotím vztahy na pracovišti našem za dobré asi to bude tím, že máme volnost a 
možnost pracovat na různých místech a nevzniká " ponorková nemoc". Mam pocit, že si nemusíme závidět. Můj 
pohled. 
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7. Jméno a Příjmení (krátký text) 
Odpověď Počet Lokálně Globálně 
Dušan Krásný 1 16.67% 9.09% 
Jan Šíbl 1 16.67% 9.09% 
Petr Řezníček 1 16.67% 9.09% 
Jiří Švadlenka 1 16.67% 9.09% 
jf 1 16.67% 9.09% 
Tony 1 16.67% 9.09% 
 
 
8. Pracovní pozice (seznam - právě jedna) 
Odpověď Počet Lokálně Globálně 
MP 6 54.55% 54.55% 
BO/ Asistentka 3 27.27% 27.27% 
MOT 2 18.18% 18.18% 
 
 
 
